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Tämän opinnäytetyön toimeksiantaja on viestintäkonserni Edita. Työn tarkoituksena on saada 
kattava kuva Edita Priman työilmapiirin ja ryhmähengen, tiedonkulun ja esimiestyön nykyti-
lasta sekä kehityksestä. Tavoitteena on löytää tärkeimmät kehityskohteet ja sopivimmat kehi-
tystoimenpiteet Edita Priman työilmapiirin ja ryhmähengen, tiedonkulun sekä esimiestyön 
parantamiseksi.  
 
Työn teoreettisena viitekehyksenä on organisaatiokulttuuri ja sen tutkiminen, arvojen näky-
minen työyhteisön arjessa ja vuorovaikutuksen merkitys työyhteisössä. Käsitellyt teemat ovat: 
henkilöstötutkimus, työkulttuuri ja -ilmapiiri, luottamus, oikeudenmukaisuus, ongelmat ja 
ristiriidat, viestintä ja tiedonkulku, työntekijän vaikutusmahdollisuudet työpaikalla, kohteli-
aat käytöstavat, palautteen antaminen ja vastaanottaminen sekä päätöksenteko. Lähdemate-
riaalina on pääosin käytetty ajantasaista kotimaista ja kansainvälistä kirjallisuutta.  
 
Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Pohjoismaiden suurimpaan viestintäkonserniin, Editaan, 
kuuluva Edita Prima. Edita Prima on Helsingissä toimiva noin 170 henkilöä työllistävä yhtiö, 
joka tuottaa graafisen viestinnän kokonaispalveluita. 
 
Opinnäytetyön tiedot Edita-konsernin ja sen tytäryhtiö Edita Priman henkilöstön tyytyväisyy-
destä pohjautuvat koko Edita-konsernissa vuonna 2013 tehtyyn henkilöstötutkimukseen, jota 
verrataan vuoden 2012 vastauksiin. Vuoden 2012 henkilöstötutkimuksen toteutti Edita-
konsernin henkilöstöhallinto ja vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen Innolink Research Ltd. 
yhdessä Edita-konsernin henkilöstöhallinnon kanssa. Edita-konsernissa vuonna 2013 toteutetun 
henkilöstötutkimuksen tulokset ovat tässä opinnäytetyössä tutkittavien väittämien osin nu-
meerisia arvosanoja, minkä vuoksi tarkempien taustatietojen saamiseksi haastateltiin viittä 
Edita Priman työntekijää. Edita Priman työntekijöille tehdyt lomakehaastattelut olivat tutki-
musmenetelmältään kvalitatiivisia haastatteluita, joilla saatiin työntekijöiden kokemuksia ja 
mielipiteitä tutkittavien aiheiden taustoista, nykytilanteesta sekä kehitystoimenpiteistä.  
 
Henkilöstötutkimusten ja haastatteluiden perusteella ongelmakohdiksi nostettiin kiitoksen ja 
huomion vähäisyys työpaikalla sekä tiedonkulun ongelmat. Johtopäätöksenä ehdotetaan rat-
kaisumalleja, joilla Edita Priman ongelmakohtia voisi parantaa. Kehitystoimenpiteet ovat eh-
dotuksia, jotka voivat olla apuna tehokkaamman ja viihtyisämmän työyhteisön kehittämises-
sä. 
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The Edita Group, which is the leading communications service provider in the Nordic Coun-
tries, is the client of this thesis. The focus will be on Edita Prima, which is part of the Edita 
Group. Edita Prima provides a full range of graphic design communication services and em-
ploys over 170 people in Helsinki, Finland. 
The main purpose of this thesis is to develop a comprehensive insight to the background of 
Edita Prima and its current situation with regards to employee satisfaction. In order to 
achieve this, the work atmosphere, team spirit, flow of information between all employees 
and the immediate actions of the managers are to be considered. The objective is to improve 
employee satisfaction throughout these areas within the Edita Prima organisation. 
 
The theoretical part of this thesis consists of the analysis of the organisational culture, the 
vision of company values in the daily actions of employees at work and the meaning of inter-
action within a working environment. The themes which will be discussed are; the employee 
survey, working culture, working atmosphere, trust, equality, conflict situations, communica-
tions, flow of information, the possibility to make a difference, polite behaviour, the giving 
and receiving of feedback and decision making. Current Finnish literature is the main source 
of information. 
 
The data used in this thesis is mainly based on the comparisons between the employee sur-
veys conducted in 2012 and 2013 by the Edita Group. The human resources department of the 
Edita Group conducted the 2012 employee survey and Innolink Research Ltd conducted the 
2013 survey, along with the human resources department of the Edita Group. As the data 
from 2013 was quantitative, five employees of Edita Prima were interviewed in order to pro-
vide a qualitative aspect to the research. The interviews highlighted issues in employees’ ex-
periences, opinions on the themes of the research and current state and development plans 
of the organisation. 
 
Based on the employee surveys and interviews, the main issues for employees were the lack 
of praise and attention from managers and the challenges in the flow of information between 
employees. As a result, solution models were suggested in order to improve Edita Prima’s is-
sues. These are proposals that may be used when developing an improved and more function-
al working environment.  
 
 
 
 
 
 
Keywords: team spirit, organizational culture, flow of information, management, employee 
survey
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 1 Johdanto
 
Tämän opinnäytetyön tehtävänä on tutkia Edita Primassa vuonna 2013 tehtyä henkilöstötut-
kimusta esimiestyön, työilmapiirin ja tiedonkulun osin ja verrata Edita Priman tuloksia koko 
Edita-konsernin tuloksiin vuosilta 2012 ja 2013 sekä Edita Priman tuloksiin vuodelta 2012. 
Tarkoituksena on arvioida henkilöstötutkimuksen tuloksia, niiden muutoksia edellisvuoteen 
verrattuna sekä syitä, seurauksia ja kehityskohteita. 
 
Työntekijät tekevät yrityksen tuloksen, he myyvät, pitävät asiakassuhteita yllä sekä valmista-
vat myytävät tuotteet. Henkilöstö mahdollistaa yrityksen toiminnan ja on siten tärkein voima-
vara. Tämän vuoksi on perusteltua, että työntekijöiden jokapäiväiseen arkeen vaikuttavia 
asioita, kuten työyhteisön ilmapiiriä, tiedonkulkua ja laadukasta esimiestyötä, kehitetään 
vastaamaan henkilöstön tarpeita. Henkilöstön mielipiteiden ja näkemysten ymmärtäminen on 
tärkeää, sillä kehitystoimenpiteet ovat esitettävissä vasta kun nykytilanne ymmärretään ja 
mahdolliset ongelmakohdat havaitaan.  
 
Tämän opinnäytetyön suunnittelu alkoi loppuvuodesta 2012, jolloin opinnäytetyön tekijä suo-
ritti tradenomiopintoihinsa liittyvää työharjoittelua emoyhtiö Edita Oyj:n henkilöstöhallinto-
osastolla. Opinnäytetyön aihe pohjautuu tarpeeseen saada lisätietoa henkilöstön mielipiteistä 
ja ajatuksista, ja niiden avulla kehittää Edita Priman työyhteisöä ja sen toimintaa työntekijän 
kannalta mielekkäämmäksi. Tyytyväiset työntekijät toimivat tehokkaasti ja motivoituneesti, 
ja siten vaikuttavat yrityksen tulokseen positiivisesti.  
 
 
1.1 Aiheen rajaus, tutkimusongelmat ja tavoitteet 
 
Opinnäytetyö tutkii henkilöstötutkimusta Edita Priman toiminnan ja tulosten tarkastelun osal-
ta, ja verraten sitä konsernin kokonaistuloksiin. Edita Prima rajattiin tutkimuskohteeksi, sillä 
se on pitkään, jo 153 vuotta, toiminut yhtiö, jonka palveluksessa on noin 170 työntekijää kes-
kenään hyvin erilaisissa tehtävissä. Edita Priman palveluksessa toimii muun muassa painoko-
neilla työtä tekeviä työntekijöitä, tuotannonsuunnittelijoita, asiakaspalvelijoita, myyjiä sekä 
kiinteistö- ja konehuollon tehtävissä toimivia henkilöitä. Viestintäala ja etenkin perinteinen 
painotoiminta ovat murroksessa sähköisten viestintäkanavien lisääntyessä. Kysynnän vähene-
minen ja markkinoiden jatkuva muuttuminen aiheuttavat haasteita Edita Priman toiminnalle, 
mikä näkyy henkilöstötutkimusten tuloksissa. 
 
Henkilöstötutkimuksen 2013 ollessa aiheiltaan hyvinkin laaja ja monipuolinen päädyttiin ra-
jaamaan tämän opinnäytetyön tarkastelu työilmapiiriä ja ryhmähenkeä, tiedonkulkua sekä 
lähimmän esimiehen toimintatapoja käsitteleviin väittämiin, jotka ovat vuoden 2013 henkilös-
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tötutkimuksessa numeroitu 18-32. Edellä mainitut teemat ovat mielenkiintoisia tutkimuskoh-
teita Edita Priman kannalta, sillä yhtiön tulokset ovat säännönmukaisesti heikommat kuin Edi-
ta-konsernin tulokset keskimäärin. 
 
Tärkein tutkimusongelma on: Miten Edita Priman työyhteisön tilaa voidaan kehittää työilma-
piirin, tiedonkulun ja esimiestyön osalta? Tässä opinnäytetyössä Edita Priman vastausten luku-
arvoja verrataan koko Edita-konsernin arvoihin, jotta nykytilasta ja sen syistä saadaan käsitys, 
ja siten kehitystoimenpiteet ovat esitettävissä. Tämä opinnäytetyö ei käsittele vertailukoh-
teena olevan koko Edita-konsernin tulosten syitä tai seurauksia. 
 
Edita-konsernissa on tehty henkilöstötutkimus samanlaisena vuosina 2010, 2011 ja 2012 henki-
löstöosaston toimesta Webropol-ohjelman avulla. Vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen toteutti 
Innolink Research Ltd. yhteistyössä Editan henkilöstöosaston kanssa. Tämän työn yhtenä tut-
kimusaiheena on analysoida, että ovatko vuoden 2013 tutkimuksen tulokset verrattavissa vuo-
den 2012 tuloksiin. Eli vaikka tutkimuskysymykset vaihtuivatkin, onko kysymysten aihealuei-
den yhtäläisyyden myötä havaittavissa jatkumoa? 
 
Opinnäytetyön johtopäätöksenä tunnistetaan Edita Priman työilmapiiriin ja työkulttuuriin, 
esimiestyöhön sekä tiedonkulkuun liittyvät kehityskohteet ja niiden taustat, sekä ehdotetaan 
kehitystoimenpiteitä, joiden avulla Edita Priman työyhteisön tyytyväisyys olisi parannettavis-
sa. Kehityskohteiden ja niiden taustojen löytäminen on henkilöstöjohtamisen ja sisäisen vies-
tinnän kannalta tärkeää, sillä Edita Priman tulokset ovat lähes joka osa-alueella huonompia 
kuin konsernin tulokset keskimäärin. 
 
 
1.2 Tutkimusmenetelmät 
 
Tämän opinnäytetyön taustalla toimii kolme tutkimusta: henkilöstötutkimus 2012, henkilöstö-
tutkimus 2013 sekä lomakehaastattelut. Henkilöstötutkimusten 2012 (Edita) sekä 2013 (Inno-
link Research Ltd.) tutkimusmenetelmä on kvantitatiivinen. Tutkimuksen ollessa kvantitatiivi-
nen saadaan siihen selkeä vastaus, kuten numeerinen arvo, otannan ollessa suuri. (Karjalainen 
2004, 13.) 
 
Opinnäytetyön toiminnallinen osuus on viiden Edita Priman työntekijän haastatteleminen. 
Haastattelut tehtiin lomakehaastatteluna Edita Priman tiloissa Hakuninmaalla maaliskuun 
2013 alussa. Lomakehaastattelu on kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä, jolla pyritään selvit-
tämään tapauksen taustoja ja saamaan kokonaisvaltainen käsitys ilmiöstä. Tämän opinnäyte-
työn tiimoilta tehtyjen työntekijähaastatteluiden teemoja ovat työilmapiiri, tiedonkulku ja 
esimiestyö. Teemat ovat samat kuin henkilöstötutkimuksen 2013 väittämät numero 18-23, 
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joita opinnäytetyö tutkii. Lisätiedon saamiseksi sekä syiden ja seurausten ymmärtämiseksi 
haastateltiin viittä Edita Priman työntekijää. Työntekijät valittiin sattumanvaraisesti, kuiten-
kin siten, että haastateltavat työskentelevät keskenään eri työtehtävissä ja eri osastoilla. Yksi 
haastateltavista on esimiesasemassa toimiva henkilö, ei kuitenkaan ylimpään johtoon kuulu-
va. Lomakehaastattelupohja on tämän opinnäytetyön liitteenä (Liite 1). 
 
Jokainen haastattelu tehtiin erillisenä omana haastattelunaan, eivätkä muiden haastattelujen 
vastaukset vaikuttaneet seuraaviin haastatteluihin. Haastateltavilla oli hetki aikaa tutustua 
kysymyksiin ennen haastattelun aloittamista. Lomakehaastattelussa haastateltavalle esitettiin 
kysymys, johon hän vastasi omin sanoin. Valmiita vastausvaihtoehtoja ei ollut annettu. Opin-
näytetyön tekijä, eli tässä tilanteessa haastattelija, kirjasi vastaukset tietokoneella haastat-
telun edetessä. Haastateltavalla oli mahdollisuus lukea kirjoitetut vastaukset lopuksi läpi ja 
tarvittaessa tehdä pieniä tarkennuksia vastauksiinsa. Haastattelujen tuloksia käsitellään ni-
mettöminä ja ilman selkeitä tunnistustekijöitä.  
 
 
1.3 Edita-konserni 
 
Edita on Pohjoismaiden johtava viestintäkonserni, joka työllistää lähes 800 henkilöä Suomes-
sa, Ruotsissa, Norjassa, Tanskassa ja Ukrainassa. Edita-konsernin liikevaihto vuonna 2012 oli 
113,2 miljoonaa euroa ja operatiivinen tulos ilman kertaluonteisia eriä 2,1 miljoonaa euroa. 
Konserniin kuuluu 14 yhtiötä, jotka toimivat neljällä eri liiketoiminta-alueella: Print & Distri-
bution, Publishing, Editorial Communication ja Marketing Services. Samalla liiketoiminta-
alueella toimivilla yhtiöillä on yhteistyötä keskenään ja yhteisiä asiakkaita. Pääosin Suomessa 
toimivia yhtiöitä ovat emoyhtiö Edita Oyj, Citat Oy, Edita Publishing Oy, Opetusalan koulutus-
keskus Educode Oy, Edita Prima Oy sekä Klikkicom Oy. Ruotsissa pääosin toimivia yhtiöitä 
ovat Edita Sweden AB, Citat AB, JG Communication AB, Mods Graphic Studio AB, Edita Västra 
Aros AB, Klikki AB, Edita Bobergs AB sekä BrandSystems AB. (Edita 2013.) 
 
Emoyhtiö Edita Oyj:n ja Edita AB:n tehtävänä on tarjota tukipalveluita, kuten kirjanpitoa, 
henkilöstöhallinnon tehtäviä sekä viestintäpalveluita tytäryhtiöille. Kaikki tytäryhtiöt toimivat 
viestintäalalla. Klikki on hakukonemarkkinointiin ja –optimointiin erikoistunut yritys joka toi-
mii niin  Suomessa, Ruotsissa, Tanskassa ja Norjassa. Citat on niin Suomessa, Ruotsissa, Nor-
jassa, Tanskassa kuin Ukrainassakin toimiva mainos-, digi- ja tuotantotoimisto, jonka palve-
luksessa on noin 150 työntekijää. Edita Publishing on monialakustantaja, joka tarjoaa sekä 
kustantamisen, viestinnän että koulutuspalveluita. Educode on opetusalan koulutuskeskus, 
jonka palveluksessa on parikymmentä työntekijää Suomessa. Ruotsalainen JG Communication 
-viestintätoimisto tarjoaa asiakkailleen viestintäpalveluita niin äänen, kuvan kuin tekstinkin 
osalta. Västra Aros on Ruotsin suurin arkkioffsetpaino. Parikymmentä työntekijää työllistävä 
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ruotsalainen Mods on erityiskuvankäsittelyyn erikoistunut yritys. Edita Bobergs on suoramark-
kinointiin erikoistunut painotalo. BrandSystems tarjoaa asiakkailleen markkinoinnin resurs-
sienhallintapalveluita. (Edita 2013.) 
 
Opinnäytetyön tekoprosessin aikana Edita-konsernista tuli Nordic Morning, kuitenkin Edita 
Priman nimi säilyy konsernin nimimuutoksen myötä entisellään. Koska konsernin nimenmuutos 
tapahtui vain muutamaa päivää ennen opinnäytetyön valmistumista, ja koska opinnäytetyön 
lähdemateriaalissa esiintyy Edita ja Edita-konserni, tässä työssä käytetään konsernista nimeä 
Edita-konserni.  
 
 
1.4 Edita Prima 
 
Edita Prima Oy on Helsingin Hakuninmaalla toimiva Edita-konserniin kuuluva yhtiö, joka on 
173 työntekijän voimin Edita-konsernin henkilömäärältään suurin yritys. Edita Prima tarjoaa 
graafisen viestinnän kokonaispalveluita aina suunnittelusta perinteiseen painotyöhön. Edita 
Priman toimintaa varjostaa alan suuri epävarmuus ja kysynnän lasku. Edita Primassa on tehty 
merkittäviä henkilöstövähennyksiä viime vuosina, mikä luonnollisesti näkyy työyhteisön toi-
minnassa. (Edita 2013.) 
 
Edita Priman tilat Helsingin Hakuninmaalla sijaitsevassa tehdaskiinteistössä ovat kahdessa 
kerroksessa. Alakerrassa on suuret tuotantotilat koneineen ja lähetyspisteineen sekä pienet 
toimistotilat muun muassa tuotannonsuunnittelijoille ja tuotannon esimiehille. Tuotannon 
tilat ovat työskentely-ympäristönä haastavia, sillä painokoneiden vuoksi tila on meluisa, kos-
tea ja lämmin. Koneiden ääressä työskennellään kuulosuojaimet päässä, mikä haittaa kom-
munikointia. Yläkerran maisemakonttorissa sijaitsee myynti ja asiakaspalvelu sekä johtoa, 
yhteensä parikymmentä henkilöä. Yläkerran tiloissa työskentelee myös Edita Oyj:n eli konser-
nihallinnon kolmekymmentä työntekijää. (Andersson 2013.) 
 
Edita Priman 173 työntekijästä 104 vastasi Innolink Research Ltd:n tekemään henkilöstötutki-
mukseen vuonna 2013. Erityiseksi kiinnostuksen kohteeksi nousivat henkilöstötutkimuksen 
väittämät, jotka liittyvät työilmapiiriin, tiedonkulkuun ja esimiestyöhön.  
 
 
2 Organisaatiokulttuuri ja sen tutkiminen 
 
Organisaatiokulttuurilla voidaan tarkoittaa työyhteisön sielua. Jokaisessa organisaatiossa on 
oma kulttuurinsa, vaikka se on näkymätön, on se kuitenkin havaittavissa ja aistittavissa joka-
päiväisessä tekemisessä. Organisaatiokulttuurin havaitsee sekä työyhteisön jäsenet että ulko-
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puoliset. Kulttuuri muokkautuu ja elää työntekijöiden toimesta, mutta on silti mahdollisesti 
henkilöitynyt yhteen henkilöön, kuten vahvaan esimieheen tai johtajaan. (Järvinen 2011, 60; 
Keyton 2011, 36-37.) 
 
Organisaatiokulttuuria voidaan tutkia monin tavoin riippuen saatavan tiedon luonteesta. Hen-
kilökohtaisia haastatteluita järjestämällä on mahdollisuus saada yksityiskohtaista tietoa kun 
taas kyselyillä saadaan pienellä vaivalla vastauksia isolta henkilöryhmältä. Ennen tutkimus-
menetelmän valintaa on tiedettävä, mitä halutaan saada selville ja missä määrin vastaajien 
määrä on suhteessa tutkimusongelmaan. Arvioitava on myös, kuinka luotettavaa ja onnistu-
nutta vastaaminen on eli vastaavatko haastateltavat tai vastaajat todenmukaisesti ja pyydet-
tyihin kysymyksiin. (Vilkka 2005, 80.) 
 
 
2.1 Henkilöstötutkimus 
 
Henkilöstötutkimuksia tehdään palautteen ja arvion saamiseksi yhteisön nykytilasta. Nykytilan 
selvittäminen on tärkeää, sillä jos nykytilaa ei tiedetä, on kehityshankkeiden ja tarvittavien 
muutosten suunnitteleminen ja läpivienti haastavaa. Toiminnan suunnittelun, hyvän päätök-
senteon ja seurannan kannalta on toimiva mittaristo välttämättömyys. (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen 2011, 31-32; Wiley 2010, 3-4.) Palaute kuuluu kaikille -kirjan mukaan ”Ylin johto on 
usein hämmästyttävän vähän tietoinen työyhteisön todellisesta tilanteesta ja onnistumisen 
esteistä” (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 31). Työntekijät ovat usein parhaiten tietoisia sii-
tä, mitä yrityksen sisällä henkilöstön keskuudessa todella tapahtuu, minkä vuoksi työntekijöi-
den palaute on tärkeintä. Työntekijä tietää tavallisesti parhaiten, kuinka hänen tiiminsä to-
dellisuudessa toimii ja kuinka esimiestyö näkyy käytännössä. Yksi henkilöstötutkimuksen olen-
naisista tekijöistä on nimettömyys eli anonyyminä tutkimukseen vastaaminen. Toisaalta 
anonymiteetti luo vastaajalle mahdollisuuden vastata arkoihin asioihin ilman, että juuri hänet 
osataan yhdistää vastaukseen. Toisaalta taas voi olla tarpeellista pysähtyä miettimään, että 
miksi anonymiteettiä tarvitaan. Miksi asioista ei uskalleta puhua suoraan ja avoimesti omalla 
nimellään? (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 31-32.) 
 
Wileyn (2011, 9) mukaan henkilöstötutkimuksilla on useita eri tarkoituksia. Henkilöstötutki-
mukset voivat indikoida työyhteisön ongelmista tai toimia toiminnan mittareina. Toisaalta 
henkilöstötutkimukset kertovat työpaikan houkuttelevuudesta tai yrityksen menestyksen teki-
jöistä. (Wiley 2011, 9-11.) Vaikka henkilöstötutkimukset tuovat johdolle arvokasta ja toden-
mukaista tietoa organisaation toiminnasta, ongelmana on kuitenkin tulosten viive (Ahonen & 
Lohtaja-Ahonen 2011, 31).  Henkilöstötutkimukset tehdään tavallisesti vuoden tai kahden vä-
lein, jolloin vastaaja saattaa joutua palaamaan jopa kahden vuoden takaisiin tapahtumiin 
tutkimukseen vastatessaan (Laitinen 2009, 29). 
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Henkilöstötutkimus voi olla yrityksen itsensä, esimerkiksi henkilöstöosaston, laatima ja to-
teuttama, tai siihen voidaan käyttää ulkopuolista apua. Henkilöstökyselyitä voidaan toteuttaa 
eri tavoin, yleisimpiä tapoja ovat kirjallinen tai sähköinen lomake, johon vastaaja kirjaa oman 
vastauksensa. Kysymykset voivat olla ”rasti ruutuun” –kysymyksiä, väittämiä ja/tai avoimia 
kysymyksiä. Henkilöstötutkimuksessa selvitettävät asiat ovat perinteisesti työilmapiiriin, 
palkkaukseen, työnkuvaan, esimiestyöhön ja johtajuuteen liittyviä kysymyksiä. Kysymykset 
räätälöidään kyseisen yrityksen tarpeiden mukaan. Henkilöstötutkimus on hyvä investointi, 
sillä sen lisäksi, että se antaa tietoa yrityksen nykytilasta, osoittaa sen teettäminen henkilös-
tölle, että heidän mielipiteistään ollaan kiinnostuneita, mikä puolestaan lisää työtyytyväisyyt-
tä sekä motivoi työntekijöitä. (Promate 2013.) 
 
 
2.2 Työkulttuuri ja –ilmapiiri 
 
Kulttuuri ja ilmapiiri ovat käsitteitä, joilla on paljon yhteistä, mutta käsitteiden välillä on 
myös eroja. Puhuttaessa työkulttuurista tarkoitetaan yhteisöön liittyviä ilmiöitä, kun taas il-
mapiiri liittyy yksilön omiin havaintoihin. Ilmapiiri on siis käsitteenä kuvaileva ja se kertoo 
yksilöiden kokemuksista, kun taas kulttuuri on normatiivinen käsite ja vahvan kulttuurin omi-
naispiirteet ovat tunnistettavissa yksityiskohtien avulla. Käsitteinä kulttuuria ja ilmapiiriä yh-
distää se, että molempien syntyminen perustuu yksilöiden tulkinnoille, kognitioille ja usko-
muksille edellyttäen tietynlaista yhteisnäkemystä sekä syntyvät historiallisten prosessien 
myötä ja pyrkivät pysyvyyteen. (Juuti 2006, 236-237.) Juuti (2006, 237) toteaa kulttuurin ja 
ilmapiirin käsitteistä: ”kummassakin tarkastellaan jokseenkin samanlaisia ilmiöitä. Kulttuuri 
ja ilmapiiri ovatkin toisiaan täydentäviä käsitteitä.” 
 
Jokaisen työntekijän ollessa persoonallinen yksilönsä, kuuluu hän silti organisaatioon tai yk-
sikköön. Työyhteisö on työntekijän arkipäiväinen organisaatio, jolle on muotoutunut omat 
toimintatapansa, arvonsa ja luonteensa. (Vaaranmaa 2008, 12.) Ihmiset ovat laumaeläimiä, 
jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja yhteistyössä muiden kanssa, niin arkielämässä 
kuin työyhteisössä. Tämän vuoksi ihminen tuntee luontaista tarvetta kuulua laumaan, eli tässä 
tapauksessa työyhteisöön, ja tulla hyväksytyksi. (Hersey, Blanchard & Johnson 2008, 37.) 
 
Työorganisaatiossa on erilaisia työntekijöitä, jotka toimivat saavuttaakseen yhteisen päämää-
rän. Anna Vaaranmaa (2008, 13) toteaa pro gradu –tutkielmassaan viisaasti :”Yksi organisaati-
oiden tärkeimpiä tehtäviä on siten eri osien yhdentäminen tehokkaan kokonaissuorituksen 
varmistamiseksi”. Organisaatio on toimiva ja menestyksekäs kokonaisuus, kun siinä voidaan 
hyödyntää erilaisten ihmisten erilaisia voimavaroja. Organisaation taustalla vaikuttavat erilai-
set ohjeistukset ja säännöt, minkä lisäksi yhteiset arvot ja opitut käytännöt sekä henkilöiden 
henkilökohtaiset ominaisuudet luovat organisaatiolle oman tapansa toimia. Yhteisiä ja jaettu-
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ja toimintatapoja kutsutaan kulttuuriksi. Organisaatiokulttuuri sitouttaa sekä luo yhteisölli-
syyttä, minkä vuoksi on tärkeää, että jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa. (Martin 
2009, 18-24; Vaaranmaa 2008, 12.)  
 
Työkulttuuriin vaikuttaa olennaisesti se, millaisessa fyysisessä työympäristössä toimitaan. 
Avokonttorin, tehtaan, myymälän ja sairaalan työkulttuurit ovat todennäköisesti muovaantu-
neet erilaisiksi fyysisten ja aloista riippuvien tekijöiden mukaan. Maisemakonttorissa tavalli-
sesti keskustellaan luontevasti työkavereiden sekä esimiehen kanssa, sillä he ovat samassa 
tilassa ja helposti tavoitettavissa. Toisaalta taas suljetun oven takana istuva esimies ei ole 
helposti lähestyttävä, mikä voi aiheuttaa sen, ettei työkulttuuri tai –ilmapiiri tunnu avoimel-
ta. Maisemakonttori luo omia haasteitaan, kun jokainen on näkyvillä. Työrauhan ja työn suju-
vuuden takaamiseksi on maisemakonttorissa työskentelevien tarkoituksenmukaista luoda yh-
teiset pelisäännöt, joita noudattamalla luodaan kaikille yhteinen mukava työympäristö. Mai-
semakonttorin haasteita ovat ympäröivien ihmisten häiritsevä puhe, liialliset spontaanit yh-
teydenotot sekä arkiset asiat kuten niistäminen tai tauon pitäminen muiden katsellessa. Toi-
saalta maisemakonttorissa työskentelyssä on paljon etujakin, kuten kustannustehokkuuden 
lisääntyminen, verkostojen muodostuminen, spontaanit palaverit sekä mahdollinen luovuuden 
lisääntyminen. (Mossboda, Peterson & Rönnholm 2008, 25-26.) 
 
Työkulttuuri, jossa luotetaan toisiinsa ja kunnioitetaan toisia, on tavoittelemisen arvoinen. 
Työkulttuuriin vaikuttaa työntekijöiden asenteet, oikeudenmukaisuus ja myös luottamus. 
Luottamus ja kunnioittaminen eivät synny hetkessä, vaan niiden saavuttamiseen vaaditaan 
päivittäisiä tekoja ja valintoja, joilla osoitetaan olevan luottamuksen arvoinen. (Keyton 2011, 
118.) Se, että työntekijään luotetaan, ja työntekijä luottaa toisiin, tukee avointa ja toimivaa 
työilmapiiriä. Avoimuus ja läpinäkyvyys luovat luottamusta, niin luottamusta kollegoihin, 
työnantajaan kuin yhteiseen tekemiseenkin. Yksi luottamusta rasittavista asioista on tiedot-
taminen ja sen puute. (Otala & Pöysti 2012, 238.) 
 
Kaikista yrityksen toimista ja muutoksista ei voi tiedottaa työntekijöille niin avoimesti kuin 
ehkä toivottaisiin, esimerkiksi pörssisääntöjen tai yhteistoimintaa koskevien lakien vuoksi. 
Luottamuksen puute voi näkyä stressinä, kun työntekijä kokee epävarmuutta eikä voi luottaa 
organisaation apuun. Kunnioittaminen näkyy jokapäiväisessä työskentelyssä ja siinä kuinka 
työkavereita kohdellaan. Kunnioittavassa työkulttuurissa arvostetaan toisia ja kuunnellaan 
aidosti. Se, että on palavereissa aidosti läsnä ja kuuntelee toisen puheenvuorolla, on kunni-
oittamista. (Otala & Pöysti 2012, 238.)  
 
Työilmapiiriin ja työssä viihtymiseen vaikuttavat vahvasti työyhteisön jäsenten tunteet ja nii-
den tunnistaminen. Positiiviset tunteet nostavat organisaation työtehoa ja siten parantavat 
yrityksen tuottavuutta. Negatiivisten tunteiden vaikutus on päinvastainen, sillä ne heijastuvat 
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koko työyhteisöön ja siten voivat luoda hidasteita työyhteisön päämäärien saavuttamiselle. 
Tunneäly, omien ja toisten tunteiden tunnistaminen ja ymmärtäminen, edesauttaa yhteisön 
johtamista ja henkilösuhteiden muodostumista. (Bhattacharya 2009, 6-7.) 
 
 
3 Arvojen näkyminen työyhteisön arjessa 
 
Arvot ovat niitä asioita, joita yksilö tai yhteisö pitää tärkeinä, tavoiteltavina ja tarvittuina. 
Arvot ovat mukava jokapäiväisessä tekemisessä, ajattelutavassa sekä valinnoissa. Arvot toimi-
vat vahvasti myös johtamisen apuvälineenä, sillä esimerkiksi luottamuksen, oikeudenmukai-
suuden sekä vastuullisen konfliktitilanteiden ratkaisun myötä esimies tuo omia arvojaan näky-
ville, näyttäen samalla hyvää esimerkkiä. (Lappavirta 2009, 16.) 
 
Yhtenevät arvot, toimintamallit sekä luottamuksellisuus ja oikeudenmukaisuus edistävät työ-
yhteisön rikkautta ja luovuutta. Toisen kunnioitus ja arvostus lisäävät työmotivaatiota ja pa-
rantavat yhteishenkeä. Hyvä yhteishenki ja arvostava työkulttuuri näkyvät niin työyhteisön 
sisällä kuin asiakkaille ja muille sidosryhmille. (Lerssi-Uskelin, Vanhala & Vähätiitto 2011.) 
 
 
3.1 Luottamus 
 
Puhuttaessa työelämän luottamuksesta on esimiehen ja alaisen välinen luottamus tärkeässä 
roolissa. Esimies-alaissuhde vaikuttaa työyhteisön arjen kanssakäymisiin, työn sujuvuuteen 
sekä töissä viihtymiseen olennaisesti, minkä vuoksi onkin tärkeää, että esimies-alaissuhde pe-
rustuu luottamukselle. (Laine 2009, 14.) Jotta työkulttuurista saadaan luottamuksellinen, on 
vuorovaikutuksen oltava onnistunutta. Tiedon jakaminen ja toisen mielipiteiden kunnioitus 
ovat perustana luottamukselle. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 37.) Luottamukseen perustuvat 
henkilösuhteet mahdollistavat työorganisaatioissa sen, että työtä ei tarvitse jatkuvasti valvoa 
ja kontrolloida, vaan esimies luottaa siihen, että alainen huolehtii tehtäviensä hoitamisesta. 
Toisaalta toimiva suhde antaa työntekijälle varmuuden siitä, että tarvittaessa hän saa asiallis-
ta ohjausta esimieheltään. (Laine 2009, 14.) Erään tutkimuksen mukaan luottamus on sidok-
sissa myös tuottavuuteen ja työmotivaatioon, kun esimiehen ei tarvitse käyttää aikaa työnte-
kijän työn valvomiseen (Carbona & Morley  2013, 288). 
 
Kuvio 1 (Laine 2009, 89) kuvaa, kuinka epäluottamus voi vaikuttaa työyhteisön ja työntekijän 
toimintaan jopa siten, että hän vaihtaa työpaikkaa. Epäluottamus voi kehittyä pienestäkin 
asiasta tai kommentista, joka saa työntekijän tuntemaan, että häneen ei luoteta. Kun epä-
luottamus kasvaa, viestintä vähenee ja sitä myötä motivaatio laskee, mikä voi näkyä koko 
työyhteisön toiminnassa työilmapiirin heikkenemisenä. Motivaation laskiessa myös työtyyty-
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väisyys katoaa, jolloin työntekijä etsii poispääsyä työorganisaatiosta, jossa hän ei viihdy. Epä-
luottamuksen seuraukset voivat siis olla hyvinkin merkittäviä, kun pieni sana tai teko, esimer-
kiksi työntekijän rehellisyyden tai arvostelukyvyn epäileminen, johtaa työntekijän lähtöön 
työorganisaatiosta. (Laine 2009, 88-89.) 
 
1. Epäluottamus
kehittyy 2. Viestintä vähenee
3. Motivaatio laskee
4. Työtyytyväisyys
katoaa
5. Työntekijä suunnittelee
organisaatiosta lähtemistä
Epäluottamuksen kehä työelämässä
 
Kuvio 1: Epäluottamuksen kehä työelämässä (Laine 2009, 89). 
 
 
Luottamuksellisen suhteen luominen työsuhteen alussa on toivottavaa, sillä silloin se on no-
peinta. Luottamus lähtee kahden ihmisen välisestä suhteesta, johon vaikuttavat niin henkilö-
kohtaiset ominaisuudet kuin henkilöiden väliset voimasuhteet. Usein esimiehen on helpompi 
luottaa alaiseensa kuin alaisen esimieheensä, mikä esimiehen on hyvä tiedostaa ja ottaa 
huomioon yhteistyön alkaessa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 44.)  
 
”Yksi luottamuksen erikoispiirteistä on se, että luottamus on aina vapaaehtoista” (Laine 2009, 
19-20). Luottamusta ei voi pakottaa tai käskeä, vaan luottamuksen täytyy tunteena lähteä 
henkilöstä itsestään. Kun työntekijä kokee, että häneen luotetaan, syntyy hänelle motivaatio 
näyttää olevansa luottamuksen arvoinen ja siten hän sitoutuu yhteisiin päämääriin. Luottamus 
sytyttää työntekijässä halun näyttää pystyvänsä onnistuneisiin työsuorituksiin, luottamus kui-
tenkin edellyttää sitä, että työntekijällä on tarvittavissa määrin päätäntävaltaa hänen työku-
vansa tarpeiden mukaisesti.  Luottava ja siten arvostava työkulttuuri on tehokkaampi ja mie-
lekkäämpi kuin kulttuuri, joka perustuu pakkoon ja kontrollointiin. (Laine 2009, 20.) Luotta-
muksen saavuttamiseen vaikuttavat niin avoin vuorovaikutus kuin rehellisyys. Luottavassa il-
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mapiirissä kommunikointi on helppoa ja asioista uskalletaan keskustella avoimesti ja suoraan.  
Luottamuksellinen ilmapiiri on tavallisesti myös luova ja huumorille annetaan sijaa. (Mäkipes-
ka & Niemelä 2005, 37-38.) 
 
 
3.2 Oikeudenmukaisuus  
 
Oikeudenmukaisuudessa on kyse siitä, että henkilö tuntee tulevansa kohdelluksi reilusti, ystä-
vällisesti ja kunnioittavasti. Oikeudenmukainen kohtelu näkyy arkipäiväisissä valinnoissa ja 
teoissa, siinä, miten oikeuksista pidetään kiinni. Oikeudenmukaisuus työyhteisössä on erittäin 
merkittävää, sillä jokaisella on syvä tarve tulla kohdelluksi oikeudenmukaisesti. (Kuusela 
2013, 116-117.) Oikeudenmukaisuus tarkoittaa yksilön ja yhteisön kohtelun lisäksi sitä, että 
päätöksenteon periaatteet ja toimintatavat ovat läpinäkyviä ja kaikille samoja (Tarkkonen 
2012, 30). Yhdenvertaisuuslain 6§ (201/2004) perusteella: ”Ketään ei saa syrjiä iän, etnisen 
tai kansallisen alkuperän, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipiteen, ter-
veydentilan, vammaisuuden, sukupuolisen suuntautumisen, tai muun henkilöön liittyvän syyn 
perusteella” (Yhdenvertaisuuslaki 2004, 6§). Sukupuolten välisestä tasa-arvosta on säädetty 
omia lakejaan laissa naisten ja miesten välisestä tasa-arvosta (609/1986), jonka 6§ 2) ja 3) 
kohdan perusteella: ” Tasa-arvon edistämiseksi työelämässä työnantajan tulee, ottaen huo-
mioon käytettävissä olevat voimavarat ja muut asiaan vaikuttavat seikat… 2) edistää naisten 
ja miesten tasapuolista sijoittumista erilaisiin tehtäviin sekä luoda heille yhtäläiset mahdolli-
suudet uralla etenemiseen… 3) edistää naisten ja miesten välistä tasa-arvoa työehdoissa, eri-
tyisesti palkkauksessa”. (Laki naisten ja miesten välisestä tasa-arvosta 1986, 6§.) 
 
Esimiehen oikeudenmukaisesta toiminnasta kertoo paljon hänen toimintatapansa erilaisissa 
sosiaalisissa tilanteissa. Se, kuinka henkilö käyttäytyy muita ihmisiä kohtaan, kertoo paljon 
hänen arvoistaan. Aito kiinnostus ja läsnäolo edistävät oikeudenmukaista johtamista ja siten 
parantavat esimiehen arvostusta muun muassa päätöksentekotilanteissa. Päätöksentekoa voi-
daan tarkastella sen eettisyyden kannalta, jolloin oikeudenmukaisuus ja tasapuolinen kohtelu 
ovat parrasvaloissa. Oikeudenmukaisesti koettu päätös hyväksytään helpommin kuin epäreilu. 
Ennen ratkaisevia päätöksiä on huomioitava toisten mielipiteet, jos heillä on oikeus tulla 
kuulluiksi. (Kuusela 2013, 116-118.) 
 
Työorganisaation oikeudenmukaisuus näkyy toimivan vuorovaikutuksen kautta käytännön toi-
missa ja valinnoissa. Kuviossa 2 (Kuusela 2013, 119) on eritelty oikeudenmukaisen kohtelun ja 
epäoikeudenmukaisen kohtelun tunnuspiirteitä arvioitavan tilanteen mukaan. Oikeudenmukai-
sen toiminnan tunnuspiirteet ovat avoimuus, reiluus, läpinäkyvyys ja selkeys, kun taas salailu, 
välinpitämättömyys ja perusteluiden puuttuminen kielivät epäoikeudenmukaisesta kohtelusta. 
Jos työyhteisön jäsen kokee tulevansa kohdelluksi epäoikeudenmukaisesti tai tasapuolisten 
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toimintaperiaatteiden vastaisesti, tulee hänen kertoa tuntemuksistaan esimiehelle, joka pyr-
kii löytämään ratkaisun tilanteeseen esimerkiksi lisäämällä avointa keskustelua ja vuorovaiku-
tusta, kertomalla perusteluja ratkaisuilleen ja kannustamalla reiluihin toimintatapoihin. Oi-
keudenmukainen toiminta vähentää stressiä ja lisää työhyvinvointia ja sitoutuneisuutta. Kun 
työntekijä kokee työympäristön oikeudenmukaisena, tuntee hän tavallisesti vahvempaa kiin-
tymystä työyhteisöön, mikä puolestaan lisää yhteisiin tavoitteisiin sitoutuneisuutta. (Kuusela 
2013, 119-120.) 
 
Oikeudenmukainen
kohtelu
Epäoikeudenmukainen
kohtelu
Tilanteen lopputulos Ymmärrettävä ja perusteltu, 
annettu 
vaikuttamismahdollisuus
Taustoja ja perusteluja ei 
kerrota, henkilöstöä ei ole 
kuultu
Päätöksenteko Selkeä
päätöksentekojärjestelmä
Ei tiedetä missä, milloin tai 
kuka tekee päätökset
Menettelytavat Läpinäkyvyys, avoimuus Salailu, peittely
Kohtelu 
vuorovaikutustilanteessa
Reiluus, asiallisuus, 
ystävällisyys
Välinpitämättömyys
Päivittäinen tunnetila Kokemus reilusta ja 
arvostavasta 
suhtautumisesta
Kokemus epäreilusta 
kohtelusta
Oikeudenmukaisuus käytännössä
 
Kuvio 2: Oikeudenmukaisuus käytännössä (Kuusela 2013, 119). 
 
 
Oikeudenmukaisuuteen on vahvasti sidoksissa tasa-arvoinen kohtelu. Tasa-arvoisuus on edelly-
tys toimivalle ja reilulle yhteistyölle sekä työyhteisön toiminnalle. Tasa-arvoisessa työyhtei-
sössä kaikkia kohdellaan samojen periaatteiden mukaan, eivätkä esimerkiksi ikään, sukupuo-
leen tai etniseen taustaan liittyvillä tekijöillä ole vaikutusta. Jos työntekijät eivät koe tule-
vansa kohdelluiksi tasa-arvoisesti, eivät he myöskään koe olevansa arvostettuja. (Tarkkonen 
2012, 31.) Organisaatiokulttuuri heijastuu oikeudenmukaiseen ja tasa-arvoiseen kohteluun tai 
sen puutteeseen. Organisaation rakenne, tavat, tottumukset ja henkilöstön arvot määrittävät 
sen, tunteeko esimerkiksi poikkeavasta kulttuurista tuleva uusi työntekijä itsensä tervetul-
leeksi. (Bates ym. 2006, 315-316.) 
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3.3 Ongelmat ja ristiriidat 
 
Työyhteisöissä ilmenee konflikteja, ristiriitoja ja ongelmatilanteita, ja oleellista on niiden 
tunnistaminen ja toimintatapojen luominen. Ongelmatilanteet tuntemalla voidaan niitä myös 
ennaltaehkäistä. Ristiriitatilanteen luonne vaihtelee organisaatioittain ja työyhteisökonfliktit 
viestivät ongelmista tai puutteista työpaikalla. Työyhteisössä on hyvä keskustella ja samalla 
oppia tunnistamaan erilaisia konfliktitilanteita, niiden aiheuttajia ja toimintamalleja. Näin 
työyhteisön jäsenet tunnistavat konfliktitilanteen ja tietävät kuinka toimia ongelmatilanteen 
kohdatessaan. (Vartia, Gröndahl, Joki, Lahtinen & Soini 2012, 43.) Bhattacharyan (2009, 9) 
mukaan konfliktinhallinta vaatii johtajalta neljää taitoa: kykyä kommunikoida määrätietoises-
ti, aktiivista kuuntelua, ongelmanratkaisutaitoa sekä tehokasta neuvottelua. 
 
Työyhteisön ongelmien aiheet voidaan jakaa karkeasti neljään eri ryhmään: yhteisöllinen 
stressi ja työuupumus, yksilölähtöiset ongelmat, kärjistyneet yhteistyöongelmat ja –ristiriidat 
sekä muutos- ja kriisitilanteet. Jokaisella ongelmaryhmällä on sille tyypillisiä piirteitä, kui-
tenkin on muistettava, että työyhteisön ongelmat ovat ainutlaatuisia eikä ole kahta saman-
laista ongelmatilannetta. Ongelmien luonteeseen ja niiden käytännön ilmenemiseen vaikutta-
vat monet asiat, muun muassa organisaation kulttuuri, persoonalliset tekijät sekä työtehtävi-
en sisältö. (Järvinen 2011, 83.) 
 
Yhteisöllisen stressin tai työuupumuksen taustalla on vaativat työtavat, organisaatiorakenteet 
tai muut työn vaatimukset. Yhteisöllinen stressi koettelee kerralla suurta ihmisryhmää ja on 
siten vakava ongelma organisaatiossa. Jatkuvat organisaatiomuutokset, henkilöstöresurssien 
vähyys tai huono suunnittelu aiheuttavat stressiä ja uupumusta. Jos koetaan, että ei ole tar-
peeksi aikaa ja resursseja työtehtävästä suoriutumiseen, aiheutuu uupumusta, mikä taas puo-
lestaan heikentää työtehoa. (Järvinen 2011,85.) Yhteisöllisen stressin tekijöitä ovat myös 
muun muassa heikko koulutus tai esimiestyö, vähäinen huomiointi, pitkät työpäivät tai liian 
vaihtelevat työaikataulut. Eräiden tutkimusten mukaan työperäinen stressi ja uupumus ovat 
eräitä suurimmista tekijöistä fyysisten ja psyykkisten sairauksien taustalla. (Hedgley 2007, 2.) 
 
Yksilölähtöiset ongelmat ovat lähtökohtaisesti yksittäisiä työntekijöitä koskevia ongelmia, 
jotka johtuvat työntekijän henkilökohtaisista ongelmista, kuten vaikeasta perhetilanteesta tai 
sairaudesta (Vartia ym. 2012, 31). Yksilölähtöiset ongelmat ovat yleisiä, mutta haastavia. 
Esimiehen voi olla vaikea puuttua tilanteeseen, vaikka työntekijän henkilökohtaiset ongelmat 
vaikuttaisivatkin oleellisesti työssä suoriutumiseen. Esimiehen täytyykin osata puuttua yksilö-
lähtöisiin ongelmiin kohteliaasti ja hienotunteisesti sekä ymmärtää julkisten ja yksityisten 
asioiden ero. (Järvinen 2011, 86.) 
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Kärjistyneet yhteistyöongelmat ja -ristiriidat ovat vakaviksi kärjistyneitä tai pitkittyneitä työ-
yhteisön ongelmia. Yhteistyöongelmia esiintyy organisaatioiden kaikilla tasoilla ja ne voivat 
olla esimerkiksi tiimikohtaisia, osastojen välisiä tai yksittäisten työntekijöiden ongelmia, jot-
ka häiritsevät työyhteisön arkea. Ongelmien ja ristiriitojen häiritessä yhteisön arkea ja nor-
maalia toimintaa, kärsivät siitä niin työntekijät kuin työn laatukin. Yhteistyöongelmat eivät 
ole vain työntekijätason ongelma, vaan niitä esiintyy myös johtajien ja esimiesten keskuudes-
sa. Vakavien ristiriitojen, esimerkiksi kommunikaatio-ongelmien ja esimiesten välisten ristirii-
tojen vaikutus muuhun työyhteisöön on väistämätöntä. Vakavat ongelmat johdon yhteistyössä 
ja toiminnassa heikentävät johdon uskottavuutta työntekijöiden keskuudessa. (Järvinen 2011, 
91.) Esimiesten ja kollegoiden on jokaisen omalta osaltaan huolehdittava, ettei ketään työyh-
teisön jäsentä kiusata. Työpaikkakiusaamisesta stressaantuu niin kiusaaja kuin muu työyhtei-
sö. Jo yhden työyhteisön jäsenen häiriökäyttäytyminen, kuten kiusaaminen, sooloilu tai muu 
epäasiallinen käytös, vaikuttaa koko yhteisön toimintaan. Yhteisten pelisääntöjen luominen ja 
niistä kiinni pitäminen ovat tärkeitä tekijöitä yhteistyöongelmien ehkäisyssä. (Vartia ym. 
2012, 25-27.) 
 
Muutos- ja kriisitilanteet ovat vahvasti työyhteisön arkeen vaikuttavia tilanteita, jotka liitty-
vät esimerkiksi henkilöstön vähennyksiin, yrityskauppoihin tai organisaatiomuutoksiin. Muutos- 
ja kriisitilanteisiin liittyy työntekijöiden puolelta pelko omasta työstä, työtapojen tai työnku-
van muutoksista tai jopa työn menettämisestä. Muutostilanteella tarkoitetaan tapahtumaa, 
jossa organisaatiomuutokset ovat hallittuja, kun taas kriisitilanteet tulevat yllättäen. Kriisiti-
lanteita varten yrityksellä ei ole rakennettuja toimintamalleja. (Järvinen 2011, 85; Svedin 
2009, 4-5.) Organisaatiomuutosten vaivattomuuden kannalta on asianosaisia tiedotettava 
muutoksista, niiden taustoista ja syistä, jotta työntekijät ymmärtävät oman roolinsa muutok-
sessa ja sitoutuvat siihen. (Järvinen 2011, 84.) 
 
Kriisitilanteita on erilaisia, minkä vuoksi ei ole myöskään yhtä pätevää ratkaisumallia kaikkiin 
tilanteisiin. Kriisitilanteet ovat tunteikkaita ja jokainen yksilö käsittelee omat tunteensa 
omalla tavallaan. Kriisivaiheista on tunnistettavissa tyypillisimmät piirteet, joiden ymmärtä-
minen helpottaa esimiehen työtä. Kriisin vaiheita on neljä: shokkivaihe, reaktiovaihe, käsitte-
lyvaihe ja uudelleensuuntautumisvaihe. Ensimmäinen eli shokkivaihe alkaa heti tapahtuman 
jälkeen ja kestää korkeintaan muutaman päivän. Shokkivaiheessa ihminen ei kykene tapahtu-
neen järkevään käsittelyyn ja voi jopa kieltää tapahtuneen. Shokkivaiheen reaktiot vaihtele-
vat hyvin vahvasti henkilöstä riippuen, itkuisesta sekavaan ja rauhallisesta järkyttyneeseen. 
Esimiehen on osattava tukea shokkivaiheen työntekijää olemalla läsnä ja antamalla rehellistä 
tietoa. Shokkivaiheesta toivuttuaan siirtyy henkilö kriisitilanteen käsittelyssä reaktiovaihee-
seen, jolloin hän pyrkii saamaan vastauksia kysymyksiinsä ja ymmärtämään tapahtuneen. Re-
aktiovaihe voi kestää parista viikosta kuukausiin. Reaktiovaihe on hyvä aika niin sanotulle jäl-
kipuinnille, jossa voi olla apuna niin esimies, työsuojelu, työterveyshuolto tai toinen työyhtei-
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sön jäsen. Kolmannessa vaiheessa eli käsittelyvaiheessa asioita käsitellään ja niihin saadaan 
sopivaa etäisyyttä. Muu työyhteisö voi myötäelää kriisin kokeneiden kanssa ja kuunnella hei-
tä. Viimeinen eli uudelleensuuntautumisvaihe on toipumista. Tällöin tapahtuma osataan koh-
data, ja sen hyväksytään olevan osa työyhteisön menneisyyttä. (Kaski & Kiander 2005, 71-73.) 
 
Ongelma- ja ristiriitatilanteiden asianmukainen selvittäminen on tärkeää, sillä riidat voivat 
vaikuttaa koko työympäristöön ja ryhmähenkeen. Organisaation haasteena ongelmatilanteen 
ratkaisussa voi olla vastuiden epäselvyys. Organisaation ollessa hyvin hierarkinen, ei tiedetä 
kenen tulisi ottaa vastuu ongelmatilanteessa. (Järvinen 2011, 63.) Kriisitilanteen vastuun tuli-
si aina olla esimiehellä. Esimiehen tulee ottaa tilanne haltuun ja johtaa työyhteisö kriisin lä-
pi. Vaikka esimiehellä on vastuu, on hänen usein tarkoituksenmukaista käyttää muita ammat-
tilaisia apunaan. Esimiehen tulee varmistaa, että työyhteisön jäsenet saavat tarvitsemansa 
avun esimerkiksi työterveydenhuollosta, henkilöstöosastolta tai muilta kriisityön ammattilai-
silta. (Kaski & Kiander 2005, 73-74.) 
 
Vaikka kriisityö vie energiaa ja aikaa, niin se voi samalla vahvistaa työyhteisön tekemistä ja 
luoda yhteishenkeä. Ulkopuolisen ammattilaisen hyödyntäminen on hyvä vaihtoehto myös sil-
loin, kun esimiehen on vaikea katsoa työyhteisöä objektiivisesti. (Kaski & Kiander 2005, 73-
74.) ”Nähdäkseen ’metsän puilta’, eli pitääkseen työyhteisön suuntautuneena perustehtä-
väänsä johtajan tulee pitää henkistä välimatkaa työyhteisön tunnevaltaiseen keskustaan.” 
(Järvinen 2011, 64). 
 
Työyhteisöissä esiintyvät ongelmat ja ristiriidat voivat vaihdella henkilöiden välisistä pienistä 
epäselvyyksistä suuriin strategisiin ristiriitoihin. Ongelmia ja ristiriitoja esiintyy työyhteisöissä 
ja ne täytyy osata ratkaista. Esimiehiltä sekä muilta työyhteisön jäseniltä vaaditaan riittävää 
päättäväisyyttä, määrätietoisuutta ja rohkeutta asioihin puuttumisessa. Ongelma- ja ristiriita-
tilanteisiin on puututtava ajoissa. Konfliktitilanteita ratkoessaan tulee esimiehen toimia tasa-
puolisesti ja ammattimaisesti, eikä antaa henkilökohtaisten mielipiteiden mennä asioiden 
edelle. (Salminen 2006, 210.) 
 
Työyhteisön ulkopuolisen tahon, kuten psykologin tai konsultin asiantuntijuuden hyödyntämi-
nen ristiriita- ja ongelmatilanteissa on usein toimiva vaihtoehto (Järvinen 2011, 91). Esimer-
kiksi Työterveyslaitokselta saa tarvittaessa apua konfliktien ja kriisien selvittämiseen. Työter-
veyslaitos toteaakin, että ristiriidat ovat tavallisia ja niiden avulla opitaan, kuitenkin tilan-
teeseen puuttuminen voi tuntua haastavalta. Työterveyslaitos toimii ristiriitatilanteissa puo-
lueettoman selvittäjän roolissa, joka auttaa asiakasta ratkaisun löytämisessä. (Työterveyslai-
tos 2013.) 
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Jari Salminen on listannut Uuden esimiehen käsikirja -kirjaansa muistilistan vaikeiden tilan-
teiden johtamisesta. Kuviossa 3 (Salminen 2006, 215) olevissa ohjeissa on huomioitu sekä esi-
miehen että työntekijän näkökulmat. Kuvion 3 (Salminen 2006, 215) ohjeet ovat sovellettavis-
sa työyhteisöjen ongelma- ja ristiriitatilanteissa tai päätöksenteon ja palautteenannon tuke-
na. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 3: Vaikeiden tilanteiden johtaminen (Salminen 2006, 215). 
 
 
Vaikka konfliktit ja ristiriidat nähdään usein huonoina asioina, on niissä myös paljon hyvää. 
Konfliktien avulla jännitteet purkautuvat ja näin työilmapiiri voi parantua. Konfliktin ratkai-
seminen ja sen yrittäminen lisäävät yhteistyötä ja siten kehittävät työyhteisön toimintaa ja 
saavat kenties kyseenalaistamaan vanhoja toimintamalleja. Konfliktit ovat siis hälytyssignaa-
leja, jotka kertovat, että asiat eivät mene kuten pitäisi. Ristiriitatilanteet siis parhaillaan 
saavat työyhteisön reagoimaan ja pysähtymään miettimään omia heikkouksiaan ja samalla 
luomaan uusia toimintamalleja. (Havunen & Lavikkala 2010, 28-29.) 
 
 
4 Vuorovaikutuksen merkitys työyhteisössä 
 
Työyhteisössä tarvitaan vuorovaikutusta ja viestintää, jotta tietoa saadaan välitettyä oikeille 
ihmisille oikealla tavalla. Toimivalla viestinnällä helpotetaan arjen sujuvuutta sekä sitoute-
taan työntekijöitä. Jokaisen työyhteisön jäsenen tulisi olla tietoinen häntä koskevista, niin 
päivittäiseen toimintaan kuin suuriin muutoksiin liittyvistä, asioista. Kuten Juholin toteaa: 
”Työyhteisöviestinnän tärkeitä tehtäviä ovat työskentelyn edellytysten luominen, työhyvin-
voinnin vahvistaminen, uuden tiedon luominen ja jalostaminen sekä yhteinen oppiminen, mi-
kä tapahtuu dialogisen vastuullisen vuorovaikutuksen kautta” (Juholin 2010, 19.) 
Vaikeiden tilanteiden johtaminen: 
-Ilmoita päätöksistä aina henkilökohtaisesti. 
-Varaa aikaa keskusteluun ja alaisen kuunteluun. 
-Tee päätös heti selväksi. Vaikeat asiat eivät helpotu viivyttelemällä. 
-Perustele päätös kunnolla. 
-Älä syyllistä alaistasi, ellet aio ojentaa häntä. 
-Turvaa selustasi kriisitilanteissa ja ota tarvittaessa kolmas henkilö todistajaksi. 
-Älä ryhdy väittelemään ja varo provosoitumista. 
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Vuorovaikutustaidoista puhuttaessa unohtuu helposti mainita kuuntelemisen taito. Etenkin 
esimiehen on perusteltua muistaa pysähtyä kuuntelemaan alaisiaan, jolloin työntekijällä on 
tärkeä merkitys sanoman välittäjänä. Alaisiaan kuuntelemalla, esimiehellä on mahdollisuus 
tunnistaa ongelmat, ymmärtää työyhteisön tarpeita ja vastata niihin. (Burrow, Kleindl & Eve-
rard 2008, 303.) 
 
Palautteen ja kiitoksen saaminen kertoo muiden olevan kiinnostuneita ja arvostavan tehtyä 
työtä. Muiden arvostus lisää myös omaa arvostusta työtänsä kohtaan. Yhden henkilön onnis-
tuminen voi antaa voimaa koko työyhteisölle, sillä se kannustaa myös muita onnistumaan. 
Työyhteisö, jossa keskitytään myönteisiin asioihin ja annetaan kiitosta, on todennäköisesti 
mukavampi kuin työyhteisö, jossa keskitytään negatiivisiin asioihin eikä kiitetä tai huomioida 
kollegoita. Onnistumisten näkemisen ja kiitoksen antamisen voi oppia, kun yrittää päämäärä-
tietoisesti. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 17-19.) Kuten kirjassa Palaute kuuluu kaikille 
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 19) todetaan: ”Onnistumisen näkeminen on asennekysy-
mys”.  
 
 
4.1 Viestintä ja tiedonkulku 
 
Viestintä on ihmisten välistä kommunikaatiota eli tiedon välitystä. Viestintää on kaikkialla 
työympäristössä ja se voi ilmetä monessa eri muodossa ja useiden eri kanavien kautta. Vies-
tintää on niin suullista, sähköistä ja kirjallista, ja se voi vaihdella kahden ihmisen välisestä 
kommunikaatiosta laajempaa ihmisjoukkoa koskevaan viestintään. Viestinnän ja tiedottami-
sen ero on vastapuolen toimissa. Tiedottaminen on yksipuolista, jolloin tiedottaja ei odota 
vastapuolelta vastausta. Viestinnässä taas on kaksi tai useampi aktiivinen osapuoli. (Juholin, 
1999, 20.) Tiedon vastaanottajaa ei kenties nähdä vain tietoa vastaanottavana objektina, 
vaan subjektina, jota arvostetaan ja jonka kanssa voi käydä ajatustenvaihtoa (Mossboda ym. 
2008, 83). Viestintäprosessi lähtee käyntiin, kun lähettäjällä on tarve saada jokin sanoma 
viestittyä jollekin toiselle ja siten saavuttaa haluttu päämäärä. Jotta lähettäjä saa ajatuksen-
sa viestittyä toiselle, muokkaa hän ajatuksensa ymmärrettäväksi sanomaksi, valitsee viestin-
täkanavan ja lähettää sanoman vastaanottajalle. Viestintäprosessia suunnitellessa on huomi-
oitava vastaanottajan toiminta, se kuinka hän vastaanottaa sanoman, tulkitsee sen ja muo-
dostaa oman käsityksensä sanomasta. (Åberg 2000, 27.) 
 
Viestintäkanavia on kolme: suullinen, kirjallinen ja sähköinen viestintä. Viestintäkanavan va-
lintaan vaikuttavat niin sanoman laatu, kohderyhmä sekä kiireellisyys. Viestintäkanavista 
etenkin sähköiseen viestintään on teknologian kehittyminen vaikuttanut merkittävästi. Nyky-
päivänä Internet on tärkeä viestintäkanava erityisesti toimistotyöntekijöiden keskuudessa, 
jolloin sähköpostia ja Intranetiä käytetään jatkuvasti. Kirjallisia viestintäkanavia ovat muun 
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muassa paperiset tiedotteet, ilmoitustaulut sekä henkilöstölehti. Suullista viestintää ovat tie-
dotustilaisuudet sekä kasvokkaisviestintä eli keskustelu. (Juholin 1999, 35; Miller 2012, 30-
31.)  
 
Viestijän on valittava tapauskohtaisesti harkiten sopiva viestintäkanava sanoman ominaisuu-
det huomioiden. Sähköiset ja paperiset viestintäkanavat ovat toimivia, kun on kyse arkipäiväi-
sistä ja kiireettömistä sanomista, kun taas tärkeät ja henkilökohtaiset ilmoitukset kuten työn-
kuvan muutokset tulee aina viestiä keskustellen. (Juholin 1999, 36; Miller 2012, 30-32.) Kuvi-
on 4 viestintämittari (Mossboda ym. 2008, 85) kuvaa sopivaa viestintätapaa. Viestintämittaris-
sa on kaksi puolta: vastaanottajan näkökulma ja lähettäjän näkökulma. Mittarin periaatteena 
on tarkastella sanomaa siltä kannalta, kuinka tärkeä se on vastaanottajalle. Eli, mitä suurem-
pi tärkeys sanomalla on sen vastaanottajalle, sitä suurempi asteluku mittarissa. Tärkeyden 
mukaan lähettäjä valitsee sopivan tiedotustavan, esimerkiksi vastaanottajaan henkilökohtai-
sesti paljon vaikuttavat asiat viestitään henkilökohtaisesti ja suullisesti, kun taas yleiset ja 
merkitykseltään pienemmät asiat voidaan viestiä sähköisesti. (Mossboda ym. 2008, 84.) 
 
Viestintämittari
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0
Vastaanottajan näkökulma                                 Lähettäjän näkökulma
Koskettaa 
minua 
erittäin 
paljon
Ei kosketa 
paljonkaan
Henkilökohtainen, suullinen
Suullinen usealle
Kirjallinen, erikseen
Kirjallinen, yleinen
Sähköinen
 
Kuvio 4: Viestintämittari (Mossboda ym. 2008, 85). 
 
 
Onnistunut viestintä tavoittaa oikeat ihmiset oikeaan aikaan ja oikealla tavalla. Viestinnän 
laadun takaamiseksi on sen suunnittelu tärkeää. Onnistuneen suunnittelun myötä viestintään 
osataan keskittää tarpeeksi oikeanlaisia resursseja. (Juholin 1999, 29.) Onnistuneen viestin-
nän saavuttamiseksi on sanoman suunnittelu oleellista, jotta mahdollisimman moni sen vas-
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taanottajista kiinnostuu sanomasta ja ymmärtää sen oikein. Kielen ymmärrettävyyteen vai-
kuttaa kaksi tekijää: sanatekijä ja lausetekijä. Jotta viestiä on miellyttävä lukea, on sanojen 
oltava yksinkertaisia ja helppoja, mieluiten lyhyitä suomalaisia sanoja. Lauserakenteen help-
pouden takaamiseksi on vältettävä pitkiä ja mutkikkaita lauserakenteita, jotka kuormittavat 
työmuistia. (Åberg, 2000, 49.) Sisäisen viestinnän haasteita ovat muun muassa johdon sitou-
tumattomuus viestintään, sanoman ymmärtämisen vaikeus, viestintävälineiden puute ja väli-
matkaerot (Säteri & Hosiokoski 2008, 5). 
 
Viestintä on edellä esitetyn haasteellisuuden lisäksi myös häiriöaltista, sillä viestintään vai-
kuttavat niin lähettäjä, vastaanottaja, sanoma kuin viestintäkanava. Erilaiset häiriötekijät on 
jaettavissa neljään ryhmään: este, kohina, kato ja vääristymä. Este ja kohina ovat ulkoisia 
esteitä ja kato ja vääristymä sisäisiä häiriötekijöitä. Kun viestinnässä on este, sanoma ei saa-
vuta vastaanottajaa, esimerkiksi sähköpostin mennessä väärään osoitteeseen. Jonkin ulkopuo-
lisen häiriön, kuten teknisen ongelman tai taustamelun häiritessä sanoman perille menoa, on 
kyse kohinasta. (Åberg 2000, 31.) 
 
Sisäisiä häiriöitä syntyy, kun vastaanottaja saa sanoman, mutta tulkinnassa tapahtuu jotakin 
ennalta arvaamatonta. Viestinnän kadosta puhutaan silloin, kun sanoman osa jää ymmärtä-
mättä aistihäiriön kuten väsymyksen, värisokeuden tai kuurouden vuoksi. Ihmisten erilaiset 
arvot, ajatusmaailma ja asenteet voivat vaikuttaa viestinnän vääristymiseen, jolloin vastaan-
ottaja tulkitsee sanoman eri tavoin kuin on alun perin tarkoitettu. (Åberg 2000, 31.) Sisäinen 
viestintä voi siis olla epäonnistunutta monesta syystä. Tavallisimpia syitä ovat annetun tiedon 
merkityksettömyys, tiedon vaikea saatavuus tai se, että tieto ei kulje vastaanottajalle asti. 
(Säteri & Hosiokoski 2008, 5.) 
 
 
4.2 Työntekijän vaikutusmahdollisuudet työpaikalla 
 
Tutkimuksen mukaan tunteiden tukahduttaminen ei kannata. Sydäntaudeista kärsivillä poti-
lailla on kolminkertainen riski saada sydänkohtaus tai kuolla 5-10 vuoden aikana, jos he pa-
toavat vihan ja kiukun tunteet. Vihan ja kiukun tunteesta on tärkeä päästä eroon sekä fyysi-
sen että psyykkisen hyvinvoinnin kannalta. Parhaita keinoja vihan tunteesta eroon pääsemi-
seksi ovat asioista puhuminen, hallitsemattoman raivokohtauksen saaminen tai positiivinen 
suhtautuminen vihan aiheuttajaan. Tunteista, toiveista ja ärsytystä aiheuttavista asioista on 
työpaikoilla tärkeä puhua. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 17.) 
 
Avoimeen ja siten toimivaan työkulttuuriin kuuluu keskustelu sekä ajatusten ja tuntemusten 
jakaminen. Vaikuttamismahdollisuudet omaa työtä ja omaa ammatillista kehittymistä kohtaan 
motivoivat ja sitouttavat, mikä lisää työtyytyväisyyttä ja töissä viihtyvyyttä. On siis perustel-
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tua ottaa huomioon työntekijän toiveet hänen työtehtäviään suunnitellessa, sillä mieluisa työ 
lisää työssä jaksamista, mikä hyödyttää sekä työntekijää että työnantajaa. (Lindholm, Paju-
nen & Salminen 2012, 56.)  
 
Groysberg ja Slind (2012) painottavat artikkelissa Leadership is a Conversation, että nykypäi-
vän järkevät johtajat keskustelevat alaistensa kanssa ihmisinä, eivätkä käskytä ylhäältä käsin. 
Viisaat esimiehet rupeavat kuuntelemaan puhumisen asemesta. Esimiesten ja johtajien tulisi 
mahdollistaa ja edesauttaa sellaisen työkulttuurin syntymistä, jossa tieto kulkee vaivattomas-
ti koko organisaation läpi. Nykypäivän tietotekniset valmiudet, kuten sosiaalinen media tai 
Intranet, helpottavat työntekijöiden mielipiteiden kuulemista. (Groysberg & Slind 2012.) Niin 
työntekijöiden kuin johtajienkin on tärkeä kuunnella toisiaan. Uutta tietoa ja ajatuksia syntyy 
keskustelemalla. Kun uskaltaa hetkeksi luopua omista ajatuksista kuunnellakseen muita, oppii 
uutta. (Heinonen, Klingberg & Pentti 2011, 40.) 
 
 
4.3 Kohteliaat käytöstavat 
 
Toisen huomioiminen, ”kiitos” ja ”ole hyvä” ovat pieniä sanoja, joilla on suuri vaikutus. Työ-
yhteisössä olemme jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistemme kanssa ja pienet teot ja sanat 
luovat mukavan ja arvostavan työilmapiirin. Työyhteisössä on päivittäin paljon ns. spontaanei-
ta viestintätilanteita, jolloin kollegat ovat lyhyissä kanssakäymisissä keskenään esimerkiksi 
kahvihuoneessa, kopiokoneella tai käytävällä. Tällaisia suunnittelemattomia ja tavallisesti 
lyhyitä tilanteita kohtaa päivittäin ja niiden luonne, sisältö ja pituus vaihtelevat. Tavallisesti 
spontaani viestintätilanne alkaa tervehtimisellä ”Hei” tai ”Mitä kuuluu?”. Toisinaan toisen 
huomaaminen ilmaistaan katsekontaktilla, hymyllä tai nyökkäyksellä. Vaikka nämä lyhyet 
viestintätilanteet eivät johtaisikaan syvällisempään keskusteluun, on kohteliasta tervehtiä 
toista ja sillä osoittaa huomionsa tätä kohtaan. Huomiota ja toisen kuuntelua voi osoittaa mo-
nin tavoin, kuten kehonkielen, innostuneisuuden, katsekontaktin ja ystävällisyyden avulla. 
Nämä pienet kohteliaisuudet kertovat arvostavasta työkulttuurista ja luovat siten hyvää työ-
ilmapiiriä. (Krizan, Logan, Merrier & Williams 2011, 471-473; Puro 2002, 68-71.) ”Esa Lehtinen 
on Talouselämässä (13/2001) listannut loistavasti 10 tapaa pilata työyhteisö, ja näistä ensim-
mäinen on ’Älä tervehdi työtovereita’” (Puro 2002, 69). 
 
Henkilöiden välinen kommunikointi voi olla sanallista tai sanatonta ja sitä esiintyy niin kah-
denkeskisissä kuin ryhmätilanteissa. Kohteliaiden käytöstapojen ja henkilöiden välisessä 
kommunikoinnissa vaikuttavat henkilösuhteet, kunnioitus, luottamus sekä yhteisön arvot. 
Kohteliaat käytöstavat ja kommunikointitaidot ovat niitä tekijöitä, joita työnantaja arvostaa 
työntekijässä, ja jotka ovat tunnusmerkkinä toimivalle työyhteisölle. (Krizan ym. 2011, 407.) 
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Kohteliaat käytöstavat, me-henki ja työyhteisötaidot ovat vahvasti sidottuina innostuneeseen 
työyhteisöön. Työyhteisö muodostuu ihmisistä, jolloin jokaisella on samalla sekä mahdollisuus 
että vastuu positiivisen ilmapiirin rakentamisessa. (Lerssi-Uskelin ym. 2011.) Työkavereiden 
huomiointi ei ole vain esimiehen, se on kaikkien vastuulla ja kaikkien toteutettavissa. Esimie-
hillä on toki hyvät vaikutusmahdollisuudet olla kannustavana esimerkkinä. Toisen huomioimi-
nen ja lyhyetkin tervehdykset ovat oiva tapa parantaa työilmapiiriä. (Puro 2002, 70.) 
 
Tervehtimisen tavasta, sanoista ja äänenpainosta voi päätellä paljon. Alaisen väsynyt tai lyhyt 
tervehdys voi kertoa esimiehelle, että kaikki ei ole kunnossa, toisaalta iloisen tervehdyksen 
voi arvella tarkoittavan asioiden olevan hyvin. Tervehdyksen ollessa kovin alavireinen, on 
esimiehen käytettävä omaa tulkintakykyään ja kysyttävä, että mikä on pielessä. Joskus alavi-
reinen tervehdys voi kertoa työntekijän tarpeesta päästä kertomaan jonkin olevan vialla. (Pu-
ro 2002, 70-71.) 
 
 
4.4 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen 
 
Palautteenanto on tärkeä osa työyhteisön arkea, sillä se toimii kuin peili, joka näyttää työsuo-
rituksen myös ulkopuolisen silmin. Palaute kertoo arvostuksesta ja osaavasta johtamisesta 
silloin, kun sen tarkoituksena on auttaa eteenpäin. Hyvä palaute rohkaisee sen saajaa toimi-
maan jatkossakin hyväksi havaitulla tavalla, ja siten palautteen saajaa oppii tiedostamaan 
suunnan, jota kohti pyrkiä. Jos palautetta ei anneta tai sitä annetaan vain vähän, ei urakehi-
tystä ja oppimista tapahdu. (Garber 2008, 1-3; Kuusela 2013, 87.) ”Hyvin annettu palaute ko-
koaa järjen ja tunteet napakaksi paketiksi” (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 16). Palautetta 
tulisi antaa jatkuvasti, sillä vain palautteen avulla voi kehittyä. Palaute ei kuitenkaan ole aina 
suoria sanoja, vaan palaute voi näkyä myös tekona. Palkankorotus, ylennys tai avun pyytämi-
nen ovat eräänlaista palautetta, sillä niiden taustalla on hyvin tehty työ. (Lindholm ym. 2012, 
130.) 
 
Palautetta antaessa on hyvä huomioida vastapuoli, palautteen luonne sekä tilanne. Palautetta 
antaessa on hyvä kerrata lyhyesti tilanne, josta palautetta annetaan. Palautteen tulee olla 
täsmällistä ja ymmärrettävää, jotta epäselvyyksiä ei synny. (Kuusela 2013, 88.) Hyvä palaute 
myös tuntuu luontevalta ja on ystävällistä sekä perusteltua. Hyvä palaute annetaan rauhassa 
ja kiireettömässä tilanteessa, jolloin ei-toivotut asiat tuodaan rakentavasti esille. Onnistu-
neen palautteen tulisi myös johtaa seurattaviin konkreettisiin kehitystoimenpiteisiin, jolloin 
palaute myös edistää ammatillista kehittymistä. (Lindholm ym. 2012, 131-132.) Palautteenan-
toa, kuten muitakin esimiestaitoja, voi opetella. Määrätietoisella harjoittelulla ja itsensä ke-
hittämisellä voi kasvaa hyväksi johtajaksi. (Burrow ym. 2008, 302.) 
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Palautteenantotilanne voi tuntua vaikealta sekä palautteen antajasta sekä saajasta. Jos pa-
lautteen saaja reagoi ennakoitua pahemmin, ei häntä tule jättää yksin, vaan etsiä yhdessä 
ratkaisuja ja auttaa häntä eteenpäin esimerkiksi hyvin sujuneiden tilanteiden vahvistamisella. 
Esimies voi joutua tilanteeseen, jossa palautteen saaja ja antaja eivät ole yhtä mieltä tapah-
tumista. Tällöin on tärkeä ymmärtää molempien osapuolen näkemys tilanteesta sekä hakea 
yhdessä hyviä ratkaisuja. (Kuusela 2013, 88.) Palautteen saajan mielipide palautteen oikeelli-
suudesta voi erota annetusta palautteesta, jos esimerkiksi palautteen antajan tiedot tapahtu-
neesta ovat puutteelliset. Tämän vuoksi on aina muistettava kuunnella palautteen saajaa ja 
oltava avoin eriävälle mielipiteelle. Palautteen antaja osoittaa arvostavansa avoimuutta ja 
tarkkuutta huomioidessaan palautteen saajan näkemyksen. (Garber 2008, 7.) 
 
Tilanteet, joissa esimies saa palautetta, ovat yhtälailla tärkeitä työyhteisön kehittymisen 
kannalta. Tilanteessa, jossa itse saa palautetta, on osattava kuunnella tarkasti ja tarvittaessa 
esittää tarkentavia kysymyksiä, jotta tulkintavirheitä ei tapahdu. Etenkin esimiehen on muis-
tettava kiittää saamastaan palautteesta ja mahdollisesti kertoa, miten saatu palaute otetaan 
huomioon tulevaisuudessa. Vaikka palaute voi tuntua ikävältä, on muistettava että asiallinen 
ja aiheellinen palaute on lahja, jonka avulla toimintaa kehitetään. Palautetta annettaessa ja 
saadessa on tärkeä osata erottaa toiminta ja henkilö toisistaan. Palaute annetaan tehdyistä 
toimista, eikä toisen ihmisen ominaisuuksista tai persoonasta. (Kuusela 2013, 87-88.) 
 
Jokainen ihminen on erilainen, ja persoonallisten piirteiden myötä palautteen antaminen ja 
saaminen tuntuvat meistä jokaisesta erilaiselta ja niihin suhtaudutaan vaihtelevasti. Esimies, 
kuten jokainen muukin työyhteisön jäsen, voi harjoitella palautteen antoa. Palautteen anta-
minen voi tuntua vaikealta, mutta kun sen liittää osaksi jotain toistuvaa säännöllistä rutiinia, 
palautteen antamisen muistaa helpommin ja tilanne on tuttu. Vaikka tällainen menettely voi 
alussa tuntua keinotekoiselta, on se askel kohti yhteistä kulttuuria, jossa palautteenanto on 
tavallista. (Kuusela 2013, 87.) Palautteen antaminen ja etenkin virheistä oppiminen on osa 
toimivaa työkulttuuria. Kun epäonnistuminen ja virheet ovat yhteisiä ja yleisiä, on niistä tar-
peen keskustella työpaikalla. Esimiehen täytyy kannustaa työntekijöitä olemaan rohkeita ja 
ottamaan asioita puheeksi. Etenkin, kun tarkoituksena on ratkaista jokin ongelma tai oppia 
virheistä, ovat kaikkien henkilöstön jäsenien näkemykset tärkeitä. He, jotka näkevät virheen-
sä, korjaavat vahingot ja oppivat tekemisen ja palautteen myötä, voivat menestyä. (Edmon-
son 2011.) 
 
Palautteesta puhutaan usein negatiivisena asiana, mutta myös positiivinen palaute on palau-
tetta. Positiivisen palautteen antaminen koetaan usein helpompana kuin negatiivisen, kuiten-
kaan sitä ei anneta aina tilanteen salliessa. Onnistunut positiivinen palaute on aitoa ja perus-
teltua, jotta vastaanottaja ymmärtää mistä hän saa palautetta. On muistettava, että palau-
tetta ei anneta vain onnistuneesta lopputuloksesta, vaan kiitosta ja kehuja voi antaa myös 
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esimerkiksi hyvästä aikomuksesta tai asenteesta. Positiivinen palaute antaa voimaa ja energi-
aa, minkä vuoksi positiivista palautetta tulisi antaa kolme kertaa niin paljon kuin korjaavaa 
palautetta. (Lindholm ym. 2012, 135.) 
 
 
4.5 Päätöksenteko 
 
Päätöksenteko ja päättäminen ovat läsnä jokaisessa työorganisaatiossa, sillä ilman päätöksiä 
eivät asiat mene eteenpäin. Jotta henkilö voi tehdä päätöksen eli sanella mitä, miten, koska 
ja kuka, tulee hänen pysähtyä miettimään päätöstä. (Erämetsä 2009, 48.) Päätöksentekopro-
sessi alkaa ennen päätöksentekoa tehtävällä valmistelutyöllä ja sitouttamisella, jatkuen aina 
päätökseen ja sen toteutukseen (Mossboda ym. 2008, 37). Timo Erämetsä kehottaa tekemään 
päätöksen ”viisaasti, rohkeasti ja muita kuunnellen” (Erämetsä 2009, 50). Päätöksenteko on 
rajaamista ja avaamista, päätökselle voi näyttää joko vihreää tai punaista valoa. Päätös eli 
valinta koskettaa lähes aina muitakin kuin päättäjää itseään, minkä vuoksi päättäjän on tie-
dettävä, mistä asioista hänellä on valta päättää, miten päätökset tehdään, miten niistä kom-
munikoidaan ja miten huolehditaan siitä, että päätetty asia toteutuu. (Erämetsä 2009, 49-50.)  
 
Ihmisen henkilökohtaiset asenteet ja ennakkoluulot vaikuttavat päätöksentekoon. Esimerkiksi 
vahvistusvinouma saa henkilön kiinnittämään huomiota vain asioihin, jotka vahvistavat hänen 
omia ennakkokäsityksiään. Tällöin henkilö ikään kuin sulkee silmänsä hänen omia näkemyksi-
ään kumoavilta tekijöiltä, ja siten hänen päätelmänsä hyvästä ratkaisumallista voi olla vääris-
tynyt. Laadukasta päätöksentekoa voi haitata myös jonkin asian menettämisen pelko, jolloin 
päätöksenteossa laitetaan turhan suuri painoarvo tietylle vaihtoehdolle. Ennen päätöksente-
koa on tärkeä osata tunnistaa itsestään edellä mainittuja piirteitä, ja arvioida niiden vaiku-
tusta päätöksentekoon sekä seurausten analysointiin. (Kahneman, Lovallo & Sibony 2011.) 
 
Kuten esimiehiä ja työntekijöitä, myös päättäjiä on erilaisia. Kaikki eivät toimi päätöksente-
ossa samojen kaavojen ja ajatusmallien mukaan, vaan ihmisen arvot, temperamentti sekä 
muut henkilökohtaiset ominaisuudet tavallisesti vaikuttavat päätöksentekoon. (Mossboda ym. 
2008, 35.) Se, miten henkilö johtaa alaisiaan heijastuu päätöksenteossa. Autoritäärinen johta-
ja tekee valinnat itsenäisesti, kun osallistava johtaja ottaa muut ihmiset mukaan suunnitte-
luun. Konsensukseen eli yksimielisyyteen tähtäävä johtaja osallistaa muut työyhteisön jäsenet 
päätöksentekoon, mikä parantaa usein päätöksen laatua samalla kun se sitouttaa osalliset 
päätökseen. (Erämetsä 2009, 51.) 
 
Päätöksentekoon vaikuttavat luonnollisesti muun muassa päätettävän asian laatu, ajankäyttö, 
organisaatiokulttuuri ja –rakenne. On asioita, jotka täytyy päättää muutaman henkilön kesken 
esimerkiksi niiden salassapidon vuoksi. Toisaalta taas päätöksen kiireellisyyden vuoksi ei ehkä 
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ole aikaa esitellä tilanteen kokonaiskuvaa muille, jolloin päätös tehdään itsenäisesti. Esimie-
hen valmistautuessa päätöksentekoprosessiin on tehtävä aluksi arvio siitä, ketkä siihen osallis-
tuvat. Päätökseen osallistamisesta on tiedotettava asianmukaisesti, jotta muut osapuolet tie-
tävät, mitä heiltä odotetaan. Tiedottaminen on tärkeää turhien huhujen ja jälkipuheiden 
välttämiseksi. (Mossboda ym. 2008, 38.) 
 
Kuvio 5 (Mossboda ym. 2008, 38) havainnollistaa päätöksentekoon osallistamista. Päätöksen-
tekoon vähiten osallistava menetelmä on yhden miehen päätös, jolloin työntekijät eivät voi 
vaikuttaa päätökseen. Vähemmistöpäätös on hieman osallistavampi päätöksentekotapa kuin 
yhden miehen päätös, mutta siinä on huomioitava tilanne, että jollakin päättäjistä on enem-
män sananvaltaa kuin toisilla. 50/50 päätöksessä on eriäviä mielipiteitä, jolloin päätös on 
kompromissiratkaisu. Sekä enemmistöpäätös että yhteispäätös ovat hyvin osallistavia päätök-
sentekotapoja, joissa päästään lopputulokseen, joka miellyttää suurinta osaa. (Mossboda ym. 
2008, 38-39.) Kuviossa 5 (Mossboda ym. 2008, 38) esitettyjä päätöksentekotyyppejä voi yhdis-
tellä tarpeen mukaan, esimerkiksi päätöksenteon venyessä liian pitkäksi.  
 
Päätökseen osallistaminen
Osal-
lista-
minen
Yhteispäätös, kaikki työntekijät seisovat
päätöksen takana
Enemmistöpäätös
50/50-päätös, tästä tilanteesta päästään ulos
löytämällä kompromissiratkaisu
Vähemmistöpäätös
Yhden miehen päätös, esimies päättää yksin
Korkea
Matala
 
Kuvio 5: Päätökseen osallistaminen (Mossboda ym. 2008, 38). 
 
 
Päätöksen pitämättömyys horjuttaa uskottavuutta, ja esimerkiksi esimiehen auktoriteetti 
murtuu. Esimiehen tehtävä on sekä pitää tekemänsä päätökset että huolehtia muiden pitävän 
yhteiset päätökset. Päätös on pitävä, kunnes tulee uusi päätös, joka kumoaa aiemman. Pää-
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töksenteon nopeus on haastava tekijä, sillä toiset ovat luonnostaan nopeampia päätöksenteki-
jöitä kuin toiset. Toisaalta myös odotukset toisen päätöksenteon nopeudesta vaihtelevat. 
Päätöksien tekemistä oppii vain tekemällä, kuitenkin tunnistamalla ja tunnustamalla omat 
tapansa, vahvuutensa ja heikkoutensa, voi omaa päätöksentekoprosessiaan tietoisesti muoka-
ta. (Erämetsä 2009, 52-53.) 
 
Päätöksiä voi tehdä niin pienistä kuin isoista asioista: kahvikuppien väreistä, kokouskäytän-
nöistä tai uusista strategisista linjauksista. Jokaisen on otettava vastuu omista päätöksistään, 
olivat ne sitten pieniä tai suuria. Etenkin esimiehiltä ja johtajilta odotetaan päätöksiä. (Erä-
metsä 2009, 50.) ”Päätöksenteko on todennäköisesti yleisimpiä esimiehen töitä” (Mossboda 
ym. 2008, 36). Esimiehen päätökset ovat tavallisesti tiimin tai osaston arkipäiväisiä asioita 
koskettavia päätöksiä kun taas johtaja päättää suuremmista strategisista suunnista. Viisaat 
valinnat luovat toivottuja rakenteita, kuten toimintamalleja ja siten kehittävät toimintaa ha-
luttuun suuntaan. Tällä tavoin yritykselle luodaan mahdollisuus menestykseen. Vastuullinen 
päättäminen on valintojen tekemistä seuraukset huomioiden ja tietoon ja näkemykseen pe-
rustuen. Vastuullinen päättäjä huomioi ja punnitsee päätöksensä mahdolliset seuraukset en-
nen päättämistä. Oikeanlaisen ratkaisun löytämiseksi on ratkaistavan asian tai ongelman tark-
ka määrittely tärkeää.  (Bhattacharya 2009, 2; Erämetsä 2009, 50-52.) Vaikka päätöksenteko 
on joskus vaikeaa ja päätösten seurausten tunnistaminen haastavaa, on ymmärrettävä, että 
päätös on tehtävä. Organisaation toiminnan muuttumisen edellytyksenä on päätöksenteko. 
(Kuusela 2013, 153.) 
 
Päätöksen laadun arviointi on tärkeää oppimisen kannalta. Päätösten laatua voi arvioida jälki-
käteen, kun päätöksen aikaansaamat muutokset on saatu osaksi arkea tai prosessi päätök-
seen. Laadun arviointi on usein subjektiivista, kun arvioijana on päätöksentekijä itse. (Erä-
metsä 2009, 51-52.) Päätöksen tekijän on hyvä kysyä itseltään seuraavanlaisia kysymyksiä: 
”Miten hyvin päätös ratkaisi ongelman” ja ” Mitä arvioitiin oikein tai väärin” (Erämetsä 2009, 
52).  Kukaan ei ole virheetön, ja esimies saattaa tehdä vääriä päätöksiä. Virheet täytyy kui-
tenkin osata myöntää ja pyytää anteeksi, eikä turvautua selityksiin. Se, että esimies myöntää 
tehneensä huonon ratkaisun, saa usein ymmärrystä työntekijöiltä. (Mossboda ym. 2008, 36.) 
 
Vaikka päätöksentekoprosessi saattaa vaikuttaa helpolta tehtävältä, jossa ensin analysoidaan 
tietoa, sitten punnitaan eri vaihtoehtoja ja ratkaisumalleja ja lopulta päädytään haluttuun 
ratkaisuun, käytännössä päätöksenteko ei kuitenkaan ole niin helppoa kuin teoriassa. Arjen 
haasteet kuten kiire, annettu budjetti, tietojen ristiriitaisuus sekä resurssien vähäisyys vai-
kuttavat päätöksen laatuun. (Hersey ym. 2008, 294.) 
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5 Henkilöstötutkimus Edita-konsernissa 
 
Editan henkilöstöstrategia painottaa johtamista, osaamista, sitoutumista ja hyvinvointia. 
Henkilöstöstrategia on Editan hallituksen hyväksymä vuonna 2012, ja strategiaa luodessa otet-
tiin huomioon liiketoiminnan tarpeet, markkinoiden muutosvoima sekä sisäinen toimintaym-
päristö. Tämän opinnäytetyön tutkimusaiheiden kannalta henkilöstöstrategian osa-alueet ovat 
mielenkiintoinen ja huomioitava tekijä. Innolink Research Ltd:n toteuttaman henkilöstötutki-
muksen kysymykset ja väittämät huomioivat henkilöstöstrategian osa-alueet ja etenkin tässä 
opinnäytetyössä käsitellyt teemat ovat hyvin sidoksissa Edita-konsernin henkilöstöstrategiaan. 
(Edita 2013.) 
 
Laadukasta johtamista arvostetaan, minkä vuoksi henkilöstötutkimuksessa on pyydetty arvi-
oimaan esimiestyötä. Laadukas esimiestyö edesauttaa muun muassa hyvän työilmapiirin ja 
toimivien työskentelytapojen syntymistä. Sitoutuminen ja hyvinvointi ovat vahvasti yhteydes-
sä toisiinsa sekä tiedonkulkuun, esimiestyöhön kuin työilmapiiriin ja ryhmähenkeenkin, jotka 
ovat tämän opinnäytetyön teemoina. Toimivalla tiedonkululla ja hyvin suunnitelluilla viestin-
tätilanteilla sitoutetaan työntekijöitä. Hyvä ryhmähenki ja arvostava työilmapiiri lisäävät 
henkilöstön hyvinvointia, mikä puolestaan sitouttaa. Henkilöstöstrategiassa painotettuja asioi-
ta voi tulkita henkilöstötutkimuksen avulla, tässä opinnäytetyössä ei kuitenkaan paneuduta 
strategioiden ja henkilöstötutkimusten välisiin tekijöihin tämän enempää. Henkilöstöstrategi-
assa mainittu osaaminen on huomioitu henkilöstötutkimuksessa 2013, mutta tässä opinnäyte-
työssä sitä aihealuetta ei käsitellä. 
 
Editan arvot ovat uudistaminen, kunnioitus ja vastuullisuus. Näistä etenkin kunnioitus tukee 
opinnäytetyössä tutkittuja teemoja. Kunnioitukseen sisältyy tasa-arvo, avoimuus, objektiivi-
suus, rehellisyys, kohteliaisuus, huomaavaisuus, ihmisten huomioiminen päätöksenteossa sekä 
lupausten pitäminen. Uudistaminen sisältää ajatuksen muun muassa sisäisestä verkostoitumi-
sesta, ja vastuullisuus vastuullisuuden hyvän työympäristön ja -ilmapiirin kehittämisestä. 
Henkilöstötutkimuksissa on otettu huomioon arvojen mukainen toiminta ja tämän tutkimuksen 
kehitysehdotukset tukevat niitä. (Edita 2013.) 
 
Strategioiden määrittäminen, arvojen nimeäminen ja henkilöstötutkimusten toteuttaminen 
viestivät johdon aidosta halusta ja tarpeesta huomioida henkilöstö yrityksen tärkeänä voima-
varana. Arvot, strategiat tai tutkimukset eivät kuitenkaan itsessään tee muutosta, vaan muu-
tokseen vaaditaan kaikkien, niin työntekijöiden kuin esimiesten ja ylimmän johdon, sitoutu-
mista. 
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5.1 Henkilöstötutkimukset 2012-2013 
 
Edita-konsernissa on toteutettu henkilöstötutkimuksia säännöllisesti kerran vuodessa. Henki-
löstötutkimukset on toteutettu konsernilaajuisesti ja kolmella kielellä, suomeksi, ruotsiksi ja 
englanniksi, jolloin vastaaja on voinut valita hänelle parhaiten sopivan vastauskielen. Vuoden 
2012 henkilöstötutkimus on Editan henkilöstöosaston laatima ja se koostuu kahdestatoista 
osiosta. Osiot ovat taustakysymykset, yleiset kysymykset, työni ja työtilanteeni, osaaminen ja 
kehittyminen työssä, työympäristö ja –ilmapiiri, palkkaus ja edut, johtaminen, esimieheni, 
yhtiö, jossa työskentelen, konserni, konsernin ympäristötyö sekä avoimet kysymykset. (Edita 
2012.) Vuoden 2012 henkilöstötutkimusta ei käsitellä tässä opinnäytetyössä yksityiskohtaises-
ti, vaan tulokset toimivat vain vertailukohteena vuoden 2013 tutkimukselle. 
 
Vuoden 2013 henkilöstötutkimus on Innolink Research Ltd:n laatima yhteistyössä Editan henki-
löstöosaston kanssa. Tutkimuskysymysten laatiminen alkoi jo hyvissä ajoin vuonna 2012, sillä 
tutkimus oli henkilöstöllä vastattavissa tammikuussa 2013 kahden viikon ajan. Henkilöstöä 
tiedotettiin tulevasta tutkimuksesta loppuvuodesta 2012 Intranetissä, sähköpostilla sekä il-
moitustauluilla. Henkilöstötutkimus on kaikille konsernin työntekijöille tarkoitettu vaikutta-
miskanava, minkä vuoksi konsernin kaikkien yritysten työntekijöitä kannustetaan vastaamaan. 
Vastaaminen tapahtui pääasiassa sähköisesti sähköpostiosoitteeseen tulleen linkin kautta. 
Niille työntekijöille, jotka eivät käytä tietokonetta säännöllisesti työssään, tarjottiin mahdol-
lisuus vastata tutkimuksen paperiversioon, joka lähetettiin suljetussa kirjekuoressa suoraan 
Innolinkille. Kaikki vastaaminen tapahtui nimettömänä. Henkilöstötutkimuksia ei toteutettu 
osaomisteisissa yhtiöissä eli Edita Bobergs AB:ssa ja BrandSystems AB:ssa. (Innolink Research 
Ltd. 2013.) 
 
Vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen vastausten nimettömyyden varmistamiseksi kukaan edita-
lainen, ei Editan johtajat tai henkilöstöosaston työntekijätkään, päässeet vastauksiin käsiksi 
ennen kuin Innolink Research Ltd. oli ne käsitellyt ja luokitellut yhtiöittäin. Innolink muokkasi 
tarvittaessa sanallisia vastauksia siten, että niistä poistettiin nimet sekä muut selkeät tunnis-
teet. Alle viiden henkilön ryhmien tuloksia ei raportoitu anonymiteetin varmistamiseksi. 
 
Vuoden 2013 henkilöstötutkimus alkoi taustojen selvittämisellä. Vastaajan ikä, sukupuoli, yri-
tys, palvelusvuodet Edita-konsernissa, mahdollinen esimiestehtävä, sekä lähiesimiehen nimi 
valittiin rastittamalla oikea vastausvaihtoehto. Taustakysymysten jälkeen tutkimus jatkui ky-
symyksellä mahdollisesta käydystä kehityskeskustelusta sekä sen numeerisella sekä sanallisel-
la arviolla. Työilmapiirin muuttuminen ja yrityksen mahdollinen suositeltavuus työpaikkana oli 
mahdollista arvioida sekä numeerisesti että sanallisesti. (Innolink Research Ltd. 2013.) 
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Henkilöstötutkimuksessa 2013 oli 44 väittämää, jotka arvioitiin numeroilla yhdestä viiteen, 
arvosanan yksi vastatessa täysin eri mieltä ja viisi ollessa täysin samaa mieltä. Väittämät on 
jaettu yhteentoista aihealueeseen: Edita-konserni, minun yritykseni tavoitteet ja arvot, mie-
likuva työnantajasta, yrityksen toimintatavat, johdon toiminta, työilmapiiri ja ryhmähenki, 
tiedonkulku työpaikalla, lähimmän esimiehen toimintatavat, koulutus- ja kehitysmahdollisuu-
det, tehtävät ja työn hallinta sekä oma toiminta. Sen lisäksi, että vastaaja arvioi väittämän 
sopivuutta häneen itseensä tai yritykseen, arvioi hän viereisellä sarakkeella numeroin yhdestä 
viiteen aihealueen tärkeyttä. (Innolink Research Ltd. 2013.) Tässä opinnäytetyössä ei huomi-
oida vastaajien arvioimaa aiheen tärkeyttä. 
 
 
5.2 Henkilöstötutkimusten tulosten tarkastelu 
 
Vuoden 2012 tutkimuksen tulokset on ilmoitettu lukuina kahden desimaalin tarkkuudella ja 
vuoden 2013 tulokset yhden desimaalin tarkkuudella. Vertailun selkeyttämiseksi on vuoden 
2012 tulokset yleisiä pyöristyssääntöjä noudattaen pyöristetty yhden desimaalin tarkkuudelle 
tätä opinnäytetyötä varten. Henkilöstötutkimusten tuloksia vertaillessa on huomioitava, että 
koko Edita-konsernin vastauksiin sisältyy myös Edita Priman vastaukset, ja että työntekijä-
määrä koko konsernissa ja Edita Primassa on muuttunut hieman vuoden 2012 aikana. Pienet 
muutokset henkilöstömäärissä eivät ole haittaavia tekijöitä opinnäytetyön kannalta, kun tar-
koituksena on löytää yhteneväisyyksiä vuosien 2012 ja 2013 tutkimusten välillä ja pohtia Edita 
Priman työilmapiiriin, viestintään ja esimiestyöhön liittyviä tekijöitä, syitä ja seurauksia. 
 
Tämän opinnäytetyön tarkastelun kohteena on henkilöstötutkimuksen väittämät numero 18-
32, joiden tulokset on jäljempänä esitetyissä kuvioissa esitetty Edita Priman sekä koko kon-
sernin osalta aina aihepiirin mukaan. Vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen tarkasteltavia väit-
tämiä ja aihepiiriä vastaavat kysymykset ja niiden vastaukset vuoden 2012 tutkimuksen osalta 
on esitetty vuoden 2013 väittämien tulosten jälkeen. Huomioitavaa on, että koko konsernin 
keskiarvossa on mukana myös Edita Priman vastaukset. Edita Priman henkilöstön osuus tutki-
mukseen vastanneista on 104/528 eli noin 20 prosenttia. Kysymyksiin ei oltu teknisesti pako-
tettu vastaamaan, eivätkä kaikki vastaajat vastanneet kaikkiin väittämiin. Todellinen vastaus-
ten määrä yhtä tässä opinnäytetyössä tarkasteltavaa väittämää kohden on Edita Primassa 101-
104 ja koko Edita-konsernissa 521-528. (Innolink Research Ltd. 2013.) 
 
Edita Priman työntekijöitä on yhteensä 173 tarkoittaen, että 104 vastaajalla vain noin 60 pro-
senttia henkilöstöstä vastasi vuoden 2013 henkilöstötutkimukseen. Vastaajista jokainen vasta-
si suomen kielellä ja 26 % vastasi paperiselle lomakkeelle. Edita Priman vuoden 2013 henkilös-
tötutkimuksen vastaajista reilu 67 % oli miehiä ja 25 % naisia. Lähes kahdeksan prosenttia vas-
taajista ei halunnut kertoa sukupuoltaan. Vastaajien ikäjakauma on pieni: jopa 70 prosenttia 
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kuului ikäryhmään 41—50- tai 51—60 vuotta. 20 prosenttia vastaajista on 31—40–vuotiaita ja 
vain alle viisi prosenttia alle 31-vuotiaita. Hieman alle neljä prosenttia vastaajista on ylittä-
nyt 60 vuoden iän ja yksi vastaajista ei halunnut kertoa ikäänsä. Edita Primassa työurat ovat 
pitkiä; lähes 33 prosenttia vastaajista on ollut Priman palveluksessa 11-20 vuotta, lähes 20 
prosenttia vastaajista 21-30 vuotta ja yli 14 prosenttia vastaajista yli 30 vuotta. Alle 11 vuo-
den työsuhteita oli hieman yli 30 prosenttia. Vastaajista 12,5 prosenttia oli esimiesasemassa. 
(Innolink Research Ltd. 2013.) 
 
Edita Priman vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen tulokset ovat työilmapiirin ja ryhmähengen, 
tiedonkulun ja esimiestyön osin keskimäärin noin 0,25 yksikköä huonommat kuin koko konser-
nin tulokset keskimäärin. Tässä opinnäytetyössä tutkittavien väittämien osalta myös vuoden 
2012 tulokset ovat noin 0,38 yksikköä huonommat Priman osalta verrattuna koko konsernin 
tuloksiin. (Innolink Research Ltd. 2013; Edita 2012) 
 
Tässä opinnäytetyössä henkilöstötutkimusten 2012 ja 2013 tuloksia tarkastellaan vastausten 
keskiarvojen mukaan. Opinnäytetyön tekijä on laatinut tässä työssä esitetyt kuviot 6-25 sekä 
liitteen 2 saamiensa henkilöstötutkimusten vastaustulosten pohjalta.  Keskiarvo on ilmoitettu 
lukemana yhden desimaalin tarkkuudella.  
 
Seuraavissa luvuissa esitetyt ajatukset sekä kehitysehdotukset perustuvat sekä tämän opin-
näytetyön taustaksi haastateltujen Edita Priman työntekijöiden että opinnäytetyön kirjoitta-
jan omiin näkemyksiin. Työntekijöiden haastattelut on tehty viikolla 11 vuonna 2013. Haasta-
teltujen henkilöiden oikeita nimiä ei tuoda julki, vaan haastattelut on nimetty: Henkilö A, 
Henkilö B, Henkilö C, Henkilö D ja Henkilö E. 
 
 
6 Työilmapiiri ja ryhmähenki Edita Primassa 
 
Edita Priman työkulttuuri ja –ilmapiiri ovat henkilöstötutkimusten vastausten perusteella kon-
sernin tuloksiin verrattuna huonompia. Edita Priman työkulttuurin taustalla vaikuttaa kenties 
yhtiön historia entisenä Valtion painatuskeskuksena. Graafisen alan muutokset, painotoimin-
nan kysynnän lasku sekä yleinen taloudellinen tilanne ovat vaikuttaneet Edita Primaan, ja Edi-
ta Primassa on jouduttu irtisanomaan henkilöstöä tuotannollisista ja taloudellisista syistä. 
Myös organisaatiossa on jouduttu tekemään uudelleenjärjestelyjä. YT-neuvotteluja ja niiden 
myötä irtisanomisia on ollut viime vuosina jopa kaksi kertaa vuodessa. Epävarmuus työpaikan 
säilymisestä sekä muuttuva työnkuva vaikuttavat varmasti taustalla työilmapiiriä sekä kult-
tuurin avoimuutta arvioidessa. 
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Työilmapiiri ja ryhmähenki –otsikon alle on listattu vuoden 2013 Innolink Research Ltd.:n to-
teuttamassa henkilöstötutkimuksessa väittämiä, joilla arvioidaan työilmapiirin tilaa, oikeu-
denmukaisuutta, asioihin vaikuttamista, ongelmia ja ristiriitatilanteita sekä kiitoksen ja huo-
mion antamista. Lisäksi tässä opinnäytetyössä arvioidaan henkilöstötutkimuksessa tiedonkulku 
työpaikalla –otsikon alla olevaa ”Työkulttuurille on tyypillistä avoimuus” –väittämää sekä osa-
na työkulttuuria ja –ilmapiiriä että tiedonkulkua. 
 
 
6.1 Työkulttuuri ja –ilmapiiri 
 
Kuviossa 6 on havainnollistettu vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen tuloksia graafisesti. Edita 
Priman henkilöstön arvio työilmapiiristä ja ryhmähengestä vuonna 2013 on keskimäärin huo-
nompi kuin koko konsernin arvio. Koko konsernin keskiarvo väittämään ”Työpaikallani on hyvä 
työilmapiiri” on 3,6 ja Edita Priman arvio 3,3. ”Työkultturille on tyypillistä avoimuus” -
väittämän vastausten keskiarvo on koko Edita-konsernin osalta 3,3 ja Edita Priman osalta 2,8. 
(Innolink Research Ltd. 2013.) 
 
 
Kuvio 6: Henkilöstötutkimus 2013, työkulttuuri ja -ilmapiiri (Innolink Research Ltd. 2013). 
 
 
Vuoden 2013 lukemat ovat hieman paremmat kuin vuoden 2012 vastaukset väittämään ”Avoi-
muus on ominaista työkulttuurillemme”, jonka arvioiden keskiarvo on koko Edita-konsernissa 
3,1 ja Edita Primassa 2,5. ”Työkulttuuriimme kuuluu tunnustuksen ja palautteen antaminen” 
arvioitiin Edita Primassa keskiarvolla 2,8 ja Edita-konsernissa 3,1. (Edita 2012.) 
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Edellisten väittämien tulokset on esitetty graafisesti kuviossa 7. Väittämien tarkoitus on sa-
ma, lauserakenne vain hieman erilainen. Tuloksista päätellen työkulttuuri näyttäisi olevan 
parantumassa avoimuuden osalta.  
 
 
Kuvio 7: Henkilöstötutkimus 2012, työkulttuuri ja -ilmapiiri (Edita 2012). 
 
 
Kysyttäessä Edita Priman viideltä haastateltavalta (Henkilö A 2013; Henkilö B 2013; Henkilö C 
2013; Henkilö D 2013; Henkilö E 2013), mitkä asiat luovat hyvän työilmapiirin, olivat vastauk-
set hyvin monipuolisia ja vaihtelevia. Työilmapiirin luojiksi mainittiin sekä arvoihin liittyviä 
aineettomia asioita, käytöksen ja tekemisen piirteitä että konkreettisia tekijöitä. Abstraktei-
na ja arvoihin liittyvinä asioina mainittiin muun muassa luottamus, kunnioitus, avoimuus, yh-
teishenki, hyvä johtaminen, tasapuolinen kohtelu ja avoin työilmapiiri. 
 
Konkreettisina työilmapiirin luojina mainittiin esimerkiksi toimivat tilat ja laitteet, selkeästi 
määritellyt sijaisuudet sekä työtilojen sopiva lämpötila. Henkilö C sanoikin, että hänen mai-
nitsemansa asiat: avoimuus, tiedonkulku, luottamus työkavereita ja työnantajaa kohtaan, 
kunnioitus sekä sovituista asioista kiinni pitäminen tekisivät työilmapiiristä hyvän, ”mutta 
olemme niissä huonoja” (Henkilö C). 
 
Haastattelujen vastaukset siihen, että onko Edita Primassa hyvä työilmapiiri, vaihtelivat vah-
vasti. Kolmen vastaajan mukaan (Henkilö A; Henkilö D; Henkilö E) ilmapiiri on pääosin hyvä. 
Vastaukset olivat ”olosuhteisiin nähden ihan hyvät” (Henkilö A), ”70 prosenttisesti kyllä on” 
(Henkilö D) ja ”On ihan hyvä. On parempi kuin ennen” (Henkilö E). Henkilön B mukaan työil-
mapiiri on ”välillä hyvä, välillä ei”, kun taas yhden haastateltavan mukaan työilmapiiri ei ole 
hyvä, mikä ei ole yllättävää historian tuntien (Henkilö C). Jatkuvien YT-neuvottelujen kerrot-
1 2 3 4 5
Avoimuus on ominaista 
työkulttuurillemme 
Työkulttuuriimme kuuluu 
tunnustuksen ja palautteen 
antaminen
Edita Prima
Koko konserni
 36 
tiin aiheuttavan kyräilyä (Henkilö B). Haastateltavien vastaukset ovat sopivasti linjassa henki-
löstötutkimuksen tulokseen 3,3 työpaikan ilmapiiristä. 
 
Kysyttäessä mitä jokainen työntekijä voisi tehdä edistääkseen työilmapiiriä, olivat haastatel-
tavien vastaukset pääosin selkeitä käytännön toimiin kannustavia asioita. Oma käyttäytymi-
nen, asenne ja itse hyvän esimerkin näyttäminen olivat vallitsevia teemoja hyvän ilmapiirin 
edistämisessä. Myöskin ”käyttäydy, kuten toivot muiden käyttäytyvän sinua kohtaan” (Henkilö 
E) ja ”kohtele, kuten haluaisit, että sinua kohdellaan” (Henkilö D) ovat käyttökelpoisia ohjei-
ta hyvän ilmapiirin luomisessa. 
 
Yksi haastateltavista muistutti myös asioiden tarkastelusta muiden osapuolten kannalta, että 
asioilla on aina kaksi puolta. Etenkin työnantajaa arvostellessa ei henkilöllä ole riittävää tie-
toa asioista voidakseen arvostella. Työntekijät ovat työpaikalla tuottaakseen omistajille ra-
haa. (Henkilö A.) 
 
Haastatteluissa huhujen ja väärän tiedon levittäminen ja leviäminen sekä selän takana puhu-
minen koettiin ongelmina, jotka tulisi tiedostaa. Negatiivista ilmapiiriä ei myöskään tule 
ruokkia. Hyvän käytöksen muistilistan ohjeet mainittiin tekijöinä, joita noudattamalla edis-
tettäisiin hyvää työilmapiiriä. (Henkilöt A; Henkilö D.) Hyvän käytöksen muistilista on syksyllä 
2012 Hakuninmaan kiinteistön, eli Edita Priman ja Edita Oyj:n, yhteisessä työsuojelutoimikun-
nassa hyväksytty ja alkuvuodesta 2013 lanseerattu huoneentaulu, jossa on listattu pelisäännöt 
ja toimintamallit hyvästä käytöksestä. 
 
Ilmapiiriin vaikuttaa vahvasti se, kuinka tärkeäksi osaksi organisaatiota työntekijät kokevat 
itsensä. Esimiesten tulee kannustaa työntekijöitä ja näyttää arvostuksensa alaisiaan kohtaan. 
Hyvää ilmapiiriä luodaan positiivisella, muita huomioivalla sekä kannustavalla asenteella, ja 
tässä toiminnassa esimiehet ovat tärkeässä asemassa suunnan näyttäjinä. Positiivisuuteen ei 
voi pakottaa, mutta siihen voi kannustaa omalla toiminnallaan. Positiivinen asenne leviää no-
peasti, mutta valitettavasti niin leviää negatiivinenkin asenne.  
 
Esimies voi omalta osaltaan edistää työpaikan hyvää ilmapiiriä olemalla avoimessa ja kannus-
tavassa kanssakäymisessä työntekijöiden kanssa. Vierailemalla työntekijöiden työpisteillä ja 
kysymällä kuulumisia hän lisää avoimuutta ja edistää toimivaa esimies-alaissuhdetta Edita 
Primassa. Esimies myös omalla toiminnallaan näyttää hyvää esimerkkiä avoimen ja mukavan 
työilmapiirin luomisessa. 
 
Edita Priman työntekijät voivat lisätä yhteenkuuluvuuden tunnetta ja positiivista ilmapiiriä 
keskustelemalla mukavista asioista esimerkiksi kahvitauoilla. Yhteiset kahvitauot ja ruokailu-
hetket lisäävät yhteenkuuluvuuden tunnetta ja siten edesauttavat avoimen ja positiivisen 
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työyhteisön kehittymisessä. Työnantaja voi edesauttaa työntekijöiden tutustumista ja yh-
teenkuuluvuuden tunnetta järjestämällä mieluisaa yhteistoimintaa kuten kesäjuhlia, tyky-
päiviä tai pikkujouluja.  
 
 
6.2 Oikeudenmukaisuus 
 
Kuviossa 8 on havainnollistettu Editan vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen tuloksia graafisesti 
oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisen kohtelun osalta. Vuoden 2013 väittämä oikeudenmukai-
sesta ja tasapuolisesta kohtelusta on arvioitu koko Edita-konsernissa keskiarvolla 4,0 ja Edita 
Priman henkilöstön keskuudessa vastausten keskiarvo on 3,6. (Innolink Research Ltd. 2013.) 
 
 
Kuvio 8: Henkilöstötutkimus 2013, oikeudenmukaisuus (Innolink Research Ltd. 2013). 
 
 
Väittämän ”Työntekijöitä kohdellaan oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti huolimatta etnises-
tä taustasta tai kulttuuritaustasta, iästä tai muista tekijöistä” tulos on joiltain osin verratta-
vissa vuoden 2012 väittämiin: ”Yhtiössämme nais- ja miestyöntekijöillä on yhtäläiset mahdol-
lisuudet edetä uralla”, ”Yhtiössämme etninen tausta ei ole este uralla etenemiseen” sekä 
”Yhtiössämme kaikenikäisillä työntekijöillä on yhtäläiset mahdollisuudet edetä uralla”.  Vuo-
den 2012 tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen liittyvät väittämät on esitetty graafisesti ku-
viossa 9. (Edita 2012.) 
 
Vuosien 2012 ja 2013 henkilöstötutkimusten väittämät eivät ole täysin verrattavissa, sillä 
vuoden 2013 väittämässä ei mainita erikseen sukupuolten välisiä mahdollisia eroja. Tosin lo-
pussa mainitut ”muista tekijöistä” voidaan tulkita käsittävän muun muassa nämä sukupuolten 
väliset mahdolliset erot. Vuoden 2012 väittämät ottavat kantaa vain uralla etenemiseen, ei-
vätkä huomioi muuta kohtelua, kun taas vuoden 2013 väittämässä otetaan kantaa oikeuden-
mukaiseen ja tasapuoliseen kohteluun, jonka voidaan ajatella käsittävän myös uralla etene-
mismahdollisuudet. 
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Vuoden 2012 tuloksista huomaa, että Edita Priman vastaukset ovat alhaisempia kuin koko Edi-
ta-konsernin keskiarvo. Huomattavaa on, että etninen tausta koetaan vähiten haittaavaksi 
tekijäksi ja sukupuoli toiseksi vähiten haittaavaksi tekijäksi. Ikä koettiin sekä konsernitasolla 
että Edita Priman keskuudessa eniten haittaavaksi tekijäksi uralla etenemisessä.  
 
 
Kuvio 9: Henkilöstötutkimus 2012, oikeudenmukaisuus (Edita 2012). 
 
 
Jos vuoden 2013 väittämän tasa-arvoisuudesta tulkitaan kattavan edellisvuoden kolme väit-
tämää, niin huomataan, että vastaukset ovat pysyneet lähestulkoon samoina. Vuoden 2012 
väittämien tulosten keskiarvo on Priman osalta 3,6 ja koko Edita-konsernin osalta noin 4,1. 
Nämä ovat samat arvot kuin vuoden 2013 väittämässä oikeudenmukaisuudesta ja tasapuoli-
suudesta. Selkeä vastaavuus ja jatkumo on siis havaittavissa vuoden 2012 ja 2013 välillä ky-
symyksien ja vastausten osalta tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen liittyvissä kysymyksissä.   
 
Vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen mukaan Edita Priman työntekijät kokevat konsernin mui-
ta yhtiöitä vahvemmin, että heitä kohdellaan vähemmän oikeudenmukaisesti ja tasa-
arvoisesti. Kuitenkin arvo 3,6 on ihan hyvällä tasolla. Edita Priman työntekijöiden etninen- ja 
kulttuuritausta on hyvin homogeeninen, minkä vuoksi sitä ei ole kenties nähty ongelmallisena. 
 
Vuoden 2012 tulosten perusteella myöskään sukupuoleen liittyviä epätasa-arvoisuuksia ei ollut 
hälyttävän paljon. Henkilöstötutkimuksen 2012 vastausten perusteella suurin epätasa-arvoon 
liitettävä tekijä Edita Primassa on ikään liittyvä. On muistettava, että erilaiset toimintatavat 
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ja käytännöt, jotka voivat näyttää epätasa-arvoiselta kohtelulta, saattavat johtua muistakin 
kuin esimerkiksi ikään tai sukupuoleen liittyvistä tekijöistä. Taustalla voi olla esimerkiksi 
asema, työnkuva tai osaamisprofiili, mitä ulkopuolisen voi olla vaikea havaita. 
 
Edita-konsernissa on alkuvuodesta 2013 esitelty henkilöstölle eettiset toimintaohjeet. Eettiset 
toimintaohjeet kertovat kuinka jokaisen työntekijän tulisi toimia suhteessa asiakkaisiin, työ-
tovereihin, yhteistyökumppaneihin ja muihin sidosryhmiin, ja ne perustuvat konsernin arvoi-
hin. Eettisiä toimintaohjeita käsitellään tiimeittäin tai osastoittain muun muassa case-
esimerkkien kautta. Toivottavasti eettisiä toimintaohjeita seuraamalla Edita Priman työyhtei-
sössä tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus vahvistuvat. (Andersson 2013.) 
 
Johdon on toiminnan läpinäkyvyyden avulla osoitettava oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen 
kohtelu. Tasa-arvoinen kohtelu kuulostaa kliseiseltä ja itsestään selvältä, mutta välillä voi 
olla tarpeen pysähtyä tarkastelemaan omaa toimintaansa ulkopuolisen silmin. 
 
 
6.3 Asioihin vaikuttaminen 
 
Kuviossa 10 on havainnollistettu vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen tuloksia graafisesti asioi-
hin vaikuttamisen osin. Vaikuttamismahdollisuudet ja asioiden esille nosto koettiin henkilös-
tötutkimuksen 2013 mukaan olevan ihan hyvällä mallilla. ”Uskallan nostaa erilaisia asioita 
esille työpaikallani” –väittämän tulosten keskiarvo on koko Edita-konsernissa 4,0 ja Edita Pri-
massa 3,8. Tulokset ovat suhteellisen hyvät. Väittämän ”Voin vaikuttaa itseäni koskeviin asi-
oihin työpaikallani” vastausten keskiarvo on koko Edita-konsernissa 3,4 ja Edita Primassa 3,6. 
(Innolink Research Ltd. 2013.) 
 
 
Kuvio 10: Henkilöstötutkimus 2013, asioihin vaikuttaminen (Innolink Research Ltd. 2013). 
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Vuoden 2012 henkilöstötutkimuksen väittämä ”Avoimuus on ominaista työkulttuurillemme” sai 
Edita Primassa tulokseksi keskiarvon 2,5 ja koko Edita-konsernissa 3,1. Edellinen väittämä on 
aiheeltaan lähinnä vuoden 2013 väittämiä ”Uskallan nostaa erilaisia asioita esiin työpaikalla-
ni” ja ”Voin vaikuttaa itseäni koskeviin asioihin työpaikallani”. Väittämien erilaisuuden vuoksi 
järkevää analyysiä ei kuitenkaan ole tehtävissä. Avoimuus on tekijä, joka vaikuttaa toki asioi-
den esille nostamiseen sekä asioihin vaikuttamiseen, mutta jatkumon arvioiminen ei ole mie-
lekästä. Kuitenkin on huomattava, että ”Työkulttuurille on tyypillistä avoimuus” -väittämän 
vastausten keskiarvot olivat vuonna 2013 Edita Primassa 2,8 ja Edita-konsernissa 3,3, mikä 
kertoo avoimuuden parantumisesta. Tämä voi viitata myös siihen, että asioihin vaikuttaminen 
ja puheeksiotto koettaisiin helpommiksi. (Edita 2012.) 
 
 
Kuvio 11: Henkilöstötutkimus 2012, asioihin vaikuttaminen (Edita 2012). 
 
 
Maaliskuussa 2013 haastatellut viisi Edita Priman työntekijää ovat pääosin tyytyväisiä siihen, 
kuinka voivat vaikuttaa omaan työhönsä. Vaikka haastattelukysymys oli ”Miten haluaisit voida 
vaikuttaa enemmän sinua itseäsi koskeviin asioihin”, viidestä haastateltavasta kolme jätti 
vastaamatta itse kysymykseen toteamalla, ettei näe ongelmaa työhön vaikuttavuudessa. 
 
Yksi haastateltavista toivoi voivansa vaikuttaa enemmän siihen, mitä töitä hän tekee (Henkilö 
B). Toimiva tapa vaikuttaa enemmän itseä koskeviin asioihin on keskustelu oman esimiehen 
kanssa (Henkilö D). Lähes kaikki haastateltavista mainitsivat jossain vaiheessa haastattelua 
reilun keskustelun asianomaisten kesken parhaaksi tavaksi toimia niin ongelmatilanteissa kuin 
tiedonkulun tehostamiseksi. 
 
Henkilöstötutkimuksen tulosten perusteella se, että uskaltaa nostaa itseä koskevia asioita 
esille on helpompaa kuin asioihin vaikuttaminen. Henkilöstö siis uskaltaa ottaa asioita pu-
heeksi, mutta eivät yhtä vahvasti koe voivansa vaikuttaa asioihin. On hyvä, että työkulttuuri 
koetaan niin avoimeksi, että mielipiteensä uskaltaa tuoda julki. Myös vastausten keskiarvot, 
3,4 Edita Priman osalta ja 3,6 Edita-konsernissa, ovat ihan hyviä lukuja asioihin vaikuttamisen 
kannalta. Nykyiset onnistuneiksi koetut toimintatavat tulisi tunnistaa esimerkiksi lisäkyselyi-
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den avulla. Jotta työntekijät uskaltavat ja tuntevat voivansa kertoa mielipiteensä, tulee esi-
miesten edelleenkin kannustaa työntekijöitä avoimuuteen ja olla itse vastaanottavaisia työn-
tekijöiden näkemyksille. 
 
Olisi tärkeää, että mielipiteitä jaetaan muiden kanssa mahdollisimman aktiivisesti ja avoimes-
ti, koska vain siten asiat voivat edetä haluttuun suuntaan. On muistettava, että kaikkia osa-
puolia ei voi aina miellyttää ja päätösten taustalla voi olla asioita, joista ulkopuolinen ei vält-
tämättä ole tietoinen. Itseään koskeviin asioihin vaikuttaminen onnistuu varmasti parhaiten 
keskustelulla oman esimiehen kanssa (Henkilö D).  
 
 
6.4 Ongelmat ja ristiriidat 
 
Editan vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen tulokset ongelma- ja ristiriitatilanteiden osalta on 
esitetty kuviossa 12. Henkilöstötutkimuksen 2013 vastausten keskiarvo ”Ongelmia ja ristiriito-
ja käsitellään rakentavalla tavalla” –väittämään on Edita-konsernissa 3,3 ja Edita Primassa 
3,2. Tuloksissa on siis tämän kysymyksen osalta vain yhden desimaalin ero, joskin molemmat 
tulokset ovat keskinkertaisia arvosanaskaalan ollessa yhdestä viiteen. (Innolink Research Ltd. 
2013.)  
 
 
Kuvio 12: Henkilöstötutkimus 2013, ongelmat ja ristiriidat (Innolink Research Ltd., 2013). 
 
 
Vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen väittämä ongelmien ja ristiriitojen käsittelemisestä on 
samankaltainen kuin vuoden 2012 väittämä ”Lähin esimieheni käsittelee ongelma- ja konflik-
titilanteet hyvin”, jonka vastausten keskiarvo on Edita-konsernissa 3,5 ja Edita Primassa 3,7. 
Tämän väittämän tulokset ovat siis Edita Priman osalta paremmat kuin koko Edita-konsernin 
tulokset. Olennaista on kuitenkin huomata, että tulokset ovat laskeneet vuoteen 2013 tullessa 
jopa puolella yksiköllä Edita Priman osalta. (Edita 2012.) 
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Vuosien 2012 ja 2013 henkilöstötutkimusten kysymysten asettelut ovat ongelmien ja ristiriita-
tilanteiden hallinnan osalta hyvin samankaltaiset, minkä vuoksi ne ovat hyvin verrattavissa 
toisiinsa. Vuoden 2013 henkilöstötutkimuksessa arvioidaan ongelmanratkaisua ja ristiriitojen 
käsittelyä yleisellä tasolla, kun taas vuoden 2012 tutkimuksessa arvioidaan nimenomaan lä-
himmän esimiehen ongelmien ja konfliktien käsittelyä.  
 
 
Kuvio 13: Henkilöstötutkimus 2012, ongelmat ja ristiriidat (Edita, 2012). 
 
 
Työyhteisössä esiintyy kaikkien työntekijähaastattelujen (2013) mukaan ristiriitoja tai ongel-
mia, mutta niitä ei kuitenkaan koettu suurena haittana. Ristiriidat ovat aina ratkaistavissa 
keskustelemalla (Henkilö D), toisaalta ne koetaan ainoana keinona mennä eteenpäin ja kehit-
tyä (Henkilö A). Ristiriita- ja ongelmatilanteiden ratkaisuna pidettiin kasvokkain keskustelua 
asianosaisten kesken. Asianosaisten tulee keskustella asioista keskenään, ”etteivät esimiehet 
ratko keskenään asioita, jotka eivät heihin liity” (Henkilö B). Kasvokkain keskustelu on toimi-
va tapa ongelmien selvittämisessä, sillä silloin tulee ajatelleeksi myös vastapuolta (Henkilö 
D). Toisen kunnioittaminen on tärkeää ristiriitojen ja ongelmien selvittämisessä (Henkilö A). 
 
Ongelmien ja konfliktitilanteiden hallinnassa on tärkeä muistaa asianosaisten kuuleminen. 
Kun Priman esimies selvittää esimerkiksi työntekijöiden välistä ristiriitaa, on hänen kuunnel-
tava, mitä työntekijät ajattelevat, eikä tehdä oletuksia heidän ajatuksistaan. Ratkaistaessa 
ongelmaa tai ristiriitaa rakentavasti on muistettava, että asiat kinastelevat, eivät ihmiset. 
Rakentava ongelmanratkaisu hakee siis ratkaisua ongelmaan ja sen syihin. Sekä esimiesten 
että työntekijöiden ongelmanratkaisutaitoja voi kehittää koulutuksella. 
 
 
6.5 Huomaavaiset käytöstavat 
 
Kuviossa 14 on havainnollistettu vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen tuloksia graafisesti. Hen-
kilöstötutkimuksen 2013 väittämän ”Työpaikalla annetaan kiitosta ja huomiota” vastausten 
keskiarvo on Edita Priman osalta 2,9. Tämä tulos ei ole kovin hyvä huomioiden, että koko kon-
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sernin keskiarvo tämän väitteen kohdalla on 3,3, mikä sekään ei ole kuin hieman keskitason 
yläpuolella arviointiasteikon ollessa yhdestä viiteen. (Innolink Research Ltd. 2013.)  
 
 
Kuvio 14: Henkilöstötutkimus 2013, huomaavaiset käytöstavat (Innolink Research Ltd. 2013). 
 
 
Väittämää kiitoksesta ja huomiosta voidaan verrata vuoden 2012 tutkimuksen väittämään 
”Työkulttuuriimme kuuluu tunnustuksen ja palautteen antaminen”, jonka tulosten keskiarvo 
on koko Edita-konsernissa 3,1 ja Edita Primassa 2,8. Tulokset ovat laskeneet hieman sekä kon-
sernin että Edita Priman osalta. Pienoista laskua voi aiheuttaa joko muutokset organisaatiossa 
tai kysymysten asettelujen erot. Vuoden 2013 väittämässä puhutaan kiitoksesta ja huomiosta 
ja 2012 väittämässä tunnustuksesta ja palautteesta. Näiden voidaan tulkita käsittävän samoja 
asioita, mutta kuitenkin sana ”palaute” voi sisältää sekä negatiivisena että positiivisena koe-
tun palautteen, kun taas kiitos ja huomio koetaan tavallisesti positiivisina sanoina. (Edita 
2012.) 
 
 
Kuvio 15: Henkilöstötutkimus 2012, huomaavaiset käytöstavat (Edita 2012). 
 
 
Henkilö A ja Henkilö E uskoivat kiitoksen ja huomion puutteen johtuvan monesta tekijästä, 
kuten kulttuurillisista syistä, esimiehen persoonasta tai arjen kiireestä. He totesivat, että 
suomalaiset eivät ole luonnostaan kovin ulospäinsuuntautuneita, eikä meillä ole tapana juhlia 
onnistumista. 
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Henkilöstötutkimuksen 2013 mukaan työpaikalla annetaan liian vähän kiitosta ja huomiota. 
Haastateltavilta kysyttiin, että mistä tämä tulos voisi johtua ja miten asia olisi ratkaistavissa. 
Vastaajista yksi koki, että on saanut kiitosta tarpeeksi. Edita Priman kuukausittain ilmestyvän 
henkilöstötiedotteen kautta välitetään asiakkaan kiitokset koko henkilökunnalle. Tämän käy-
tännön kaksi haastateltavista mainitsi hyvänä tapana, ”nämä kiitokset ovat kuulemma lehden 
mielenkiintoisin juttu” (Henkilö B). Toisaalta kiitosten perille menosta ei ollut varmuutta, 
sillä oli epäselvyyttä siitä, että muistavatko kaikki myyjät aina välittää asiakkaan kiitokset 
tiedotteeseen asti (Henkilö C).  
 
Yhtiön johto muistaa henkilökuntaa esimerkiksi joululahjoin ja palvelusvuosijuhlin, mutta 
työntekijät kaipaavat kenties näiden muistamisten lisäksi arkipäiväistä huomaavaisuutta niin 
esimiehiltä kuin työkavereiltakin. Esimiehet ovat tärkeässä asemassa näyttämässä esimerkkiä 
kohteliaasta ja huomaavaisesta käytöksestä. ”Kiitos ja huomio” voi pitää sisällään sekä sanoja 
että tekoja. Kiitoksen ja huomion antaminen sille jolle se kuuluu, on totta kai tärkeää. Tär-
keää on myös pienet arkipäiväiset teot, kuten avun pyytäminen ja antaminen, se että ystäväl-
lisyyttään keittää työkaverille kupin kahvia tai kannustaa kollegaa selviytymään raskaasta 
työprojektista. Nämä ovat vain esimerkkejä pienistä teoista, joilla osoitetaan arvostusta ja 
toisesta välittämistä. Kiitoksen ja huomion määrään voi jokainen työyhteisön jäsen vaikuttaa 
omilla toimillaan. ”Kiitos”, ”ole hyvä”, ”anteeksi” ja ”hei” ovat kaikki pieniä sanoja, mutta 
sanojen taustalla on arvostus toista ihmistä ja hänen läsnäoloaan tai tekojaan kohtaan.  
 
Yksi tapa osoittaa kiitosta ja huomiota sekä samalla ilahduttaa työtovereita on lähettää kii-
tokset Priman tiedotteen mukana. Priman tiedotteessa on tapana julkaista asiakkaan kiitokset 
koko henkilöstön tietoon, mutta tiedote voisi toimia viestintäkanavana myös työntekijöiden ja 
osastojen välisessä huomioinnissa. Tiedotteen kautta voisi lähettää kiitokset esimerkiksi hyvin 
hoidetusta yhteisestä projektista tai onnittelut hyvistä kaupoista asiakkaan kanssa. Tiedot-
teen kautta viestin lähettäminen onnistuu myös silloin, kun toisen osaston työntekijöitä ei 
tapaa usein tai kiitoksen antaminen kasvotusten ei tunnu luontevalta. 
 
 
7 Tiedonkulku Edita Primassa 
 
Edita Primassa on käytössä useita sekä sähköisiä, paperisia että suullisia tiedotuskanavia. Tie-
dotuksen haasteena on henkilöstön työskentely fyysisesti kaukana toisistaan, vaikka kaikki 
työntekijät ovatkin samassa rakennuksessa. Ylä- ja alakerran työntekijät eivät tapaa toisiaan 
päivän aikana, eivätkä eri osastojen työntekijät välttämättä tunne toisiaan. Eri osastojen 
työntekijät tapaavat toisiaan todennäköisimmin joko vieraillessaan eri osastoilla sekä kahvi- 
ja lounastauoilla kiinteistössä sijaitsevassa henkilöstöravintolassa. 
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Sähköisinä viestintäkanavina Edita Primassa käytetään GroupWise-sähköpostiohjelmaa, joka 
sisältää niin sähköpostin kuin sähköisen kalenterin ajanvaraustoimintoineen. Sähköpostia ja 
sähköisiä ajanvarauksia käytetään säännöllisesti niiden työntekijöiden kesken, jotka käyttävät 
tietokonetta päivittäisessä työnteossa. Sähköisesti lähetettävät kutsut tehdään kalenterivara-
uksena kaikille osallistujille. Käytössä on lisäksi koko Edita-konsernin Intranet, Plaza, josta 
löytyy paljon tietoa muun muassa työsuhteesta Editassa, henkilökuntaeduista sekä sinne on 
koottu yhteystietoja. Plaza toimii koko konsernin ja Edita Priman uutiskanavana ja myös Pri-
man henkilöstötiedote löytyy Plazasta sähköisenä versiona. Kaikilla primalaisilla on oma työ-
sähköpostiosoite sekä tunnukset Plazaan. Työntekijöillä, joilla ei ole omaa työtietokonetta, 
on mahdollisuus käyttää yhteiskäyttötietokoneita työasioiden hoitoon. (Andersson 2013.) 
 
Edita Priman työyhteisöviestinnässä hyödynnetään myös ilmoitustauluja sekä eri tiloihin joh-
tavia ovia, joille kiinnitetään paperitiedotteita. Rakennuksen ollessa iso ja kulkureittejä pal-
jon, on tiedotteita oltava riittävästi esillä, jotta ne huomataan. Varmimmat paikat tiedotta-
miselle olisivat työajanseurannan leimauslaitteiden vieressä, sillä jokaisen työntekijän on 
leimattava itsensä sisään työpäivän alkaessa ja ulos työpäivän loppuessa. Tuotannon työnteki-
jöiden leimauslaitteen vieressä on ilmoitustaulu, joka tavoittaa työntekijät, mutta toimisto-
työntekijöiden leimauslaitteen vieressä ei ole ilmoitustaulua. Rakennuksessa on useita ilmoi-
tustauluja, tuotannon tiloissa niitä on useita ja myös toimistotyöntekijöiden tiloissa on ilmoi-
tustaulu. (Andersson 2013.) Ongelmana on kuitenkin ilmoitustaulujen ajantasaisuus ja liialli-
nen tieto. Ilmoitustauluilla on hyvin paljon erilaisia tiedotteita ja oppaita, jolloin työntekijän 
on vaikea löytää häntä itseään koskeva sekä uusin tieto. Ilmoitustaulujen ulkoasua voisi sel-
keyttää esimerkiksi siten, että työnantajan tiedotteet olisi aina tulostettu keltaiselle paperil-
le. Vaikka jokaisella ilmoitustaululla on ilmoitustauluvastaava, jonka tehtävänä on huolehtia 
ajantasaisuudesta, niin siitä huolimatta ilmoitustauluilla on ”vanhaa” tietoa. Ilmoitustaulu-
vastaavia tulisikin selkeästi ohjeistaa, kuinka ilmoitustaulu pidetään ajantasaisena ja milloin 
”vanhat” tiedotteet saa poistaa. Toki jokaisen täytyy itse huolehtia omien ilmoitustensa pois-
tamisesta ajallaan.  
 
Edita Primassa koko henkilöstö kutsutaan tiedotustilaisuuksiin, joissa kerrotaan esimerkiksi 
henkilöstötutkimusten tuloksista ja taloudellisesta tilanteesta. Tiedotustilaisuuksien haasteet 
ovat aikatauluihin ja tiloihin liittyviä. Edita Priman tuotannossa työskennellään vuoroissa, jo-
ten kaikki työntekijät eivät ole samaan aikaan läsnä, jolloin tiedotustilaisuuksia on järjestet-
tävä vähintään kaksi. Editan tiloissa Hakuninmaalla on iso monitoimisali, joka sopii kokonsa 
puolesta muutaman sadan hengen tilaksi, mutta haasteena on tilan akustiikka, eli suuressa 
tilassa kaikuu vahvasti, jolloin puheen ymmärtäminen häiriintyy. (Andersson 2013.) Myös tilan 
sijainti lounasravintolan vieressä tuo omat haasteensa, sillä monitoimisalin äänet kuuluvat 
ravintolan puolelle. Lounasravintolassa käy Editan henkilöstön lisäksi ulkopuolisia ruokailijoi-
ta, joten arkaluontoisten asioiden tiedottamisesta on oltava hyvin tarkkaan lounasaikaan, kun 
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tiloissa on Editan ulkopuolisia henkilöitä. Monitoimisalissa järjestetään säännöllisesti ohjattu-
ja jumppia henkilökunnalle, joiden aikana tiedotustilaisuutta ei sovi järjestää. Lisäksi on huo-
lehdittava, että mahdolliset penkit ja puhujakoroke siirretään pois muun aktiviteetin tieltä. 
 
 
7.1 Päivittäiseen työntekoon liittyvien asioiden viestiminen 
 
Kuviossa 16 on havainnollistettu vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen tuloksia graafisesti. Väit-
tämä ”Työkulttuurille on tyypillistä avoimuus” sai Edita Priman osalta vastausten keskiarvoksi 
2,8, koko Edita-konsernin keskiarvon ollessa 3,3. ”Saan riittävästi tietoa päivittäiseen työhöni 
liittyvistä muutoksista ja asioista” –väittämän keskiarvo on Edita Priman osalta 3,1 ja Edita-
konsernin osalta 3,5. Edita Priman tulokset ovat siis päivittäisiin asioihin liittyvän tiedonkulun 
kannalta lähes puoli yksikköä huonommat kuin Edita-konsernin tulokset keskimäärin. (Innolink 
Research Ltd. 2013.) 
 
Kuvio 16: Henkilöstötutkimus 2013, päivittäisten työasioiden viestiminen (Innolink Research 
Ltd. 2013). 
 
 
Vuoden 2012 tutkimuksen tulokset on esitetty kuviossa 17. Päivittäiseen työntekoon liittyvistä 
asioista viestimisestä on vuonna 2012 esitetty kolme väittämää. ”Toimenkuvani ja vastuualu-
eeni ovat selkeät” –väittämä arvioitiin sekä Edita Primassa että koko Edita-konsernissa keski-
määräisesti arvolla 3,9. ”Lähin esimieheni ohjaa tehokkaasti saavuttamaan yhteiset tavoit-
teemme” –väittämän tulosten keskiarvo on Edita Primassa 3,6 ja koko Edita-konsernissa 3,8. 
”Avoimuus on ominaista työkulttuurillemme” -väittämän vastausten keskiarvo on Edita-
konsernissa 3,1 ja Edita Primassa vain 2,5. (Edita 2012.) 
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Vuoden 2012 tulokset omaan työhön liittyvien asioiden viestimisestä ovat selkeästi paremmat 
kuin vuoden 2013 tulokset, tosin tutkimusväittämissä on eroa. Vuoden 2012 väittämissä ote-
taan kantaan toimenkuvan ja vastuualueiden selkeyteen ja yhteiseen tavoitteeseen ohjaami-
seen. Vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen väittämä ”Saan riittävästi tietoa päivittäiseen työ-
höni liittyvistä muutoksista ja asioista” ei ota kantaa esimerkiksi tiedotusvälineeseen tai sii-
hen, että onko tiedonkulku organisoitua, vaan ainoastaan siihen, että tuleeko viesti perille. 
Vuoden 2012 kyselyssä ei ollut selkeitä suoria kysymyksiä päivittäisiin muutoksiin ja työhön 
liittyvien asioiden viestinnän toimivuudesta. Näiden kysymyksenasettelullisten erojen vuoksi 
vastaukset eivät ole täysin vertailtavissa toisiinsa.  
 
 
Kuvio 17: Henkilöstötutkimus 2012, päivittäisten työasioiden viestiminen (Edita 2012). 
 
 
Vuoden 2013 Edita Priman työntekijöiden haastatteluiden perusteella tiedonkulun tulisi olla 
muun muassa rehellistä, nopeaa, saatavilla olevaa ja tiedon tulisi tavoittaa oikeat ihmiset 
oikean viestintävälineen kautta. Toimivia viestintävälineitä mainittiin useita; yksi haastatel-
tavista koki tiedotustilaisuudet parhaana tiedonkulun kanavana, kun taas toisten mielestä pa-
perinen tiedote on hyvä, ja joku pitää sähköpostia parhaimpana viestintäkanavana. 
 
Toiveet tiedotuskanavista ja -tavoista liittynevät oleellisesti siihen millaisissa työtehtävissä 
toimii. He, jotka käyttävät tietokonetta päivittäisessä työskentelyssä, kokevat sähköpostin ja 
muiden sähköisten viestintäkanavien olevan parhaita, kun taas he, jotka eivät käytä tietoko-
netta, toivoisivat viestin kulkevan paperisessa tai suullisessa muodossa. Tämä tuntuu ymmär-
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rettävältä, mutta haasteena on löytää toimiva viestintäkanava työyhteisöön, jossa työskennel-
lään hyvin vaihtelevissa työolosuhteissa. (Henkilö A; Henkilö B; Henkilö C; Henkilö D; Henkilö 
E.) 
 
Etenkin Plaza, Edita-konsernin intranet, on saanut paljon kritiikkiä osakseen sen kankeuden 
vuoksi. Kuulemma Plazaan laitettuja uutisia ei lueta; joko kyse on sivuston kömpelyydestä tai 
siitä ettei Plazaan edes kirjauduta sisään, jolloin uutiset jäävät toki lukematta. Plazaa käytäi-
siin ehkä lukemassa useammin, jos se aukeaisi automaattisesti etusivulle, kun tietokoneen 
avaa. (Henkilö C; Henkilö D; Henkilö E.) Plazan teknistä alustaa on hankala muuttaa, joten 
yksinkertaisempaa on, jos työntekijät opettelevat käyttämään sitä. Plazan käyttöä ja tiedon 
etsimistä kannattaa harjoitella säännöllisesti. Ensimmäisillä kerroilla kannattaa tutustua si-
vustoon ja tutkia minkälaista tietoa eri otsikoiden alta löytyy. Plazasta kannattaa opetella 
löytämään aluksi tiedot, joita tarvitsee, kuten kiinteistössä sijaitsevan lounasravintolan ruo-
kalista ja Priman uusin tiedote. Tavoitteeksi voi asettaa vaikka Plazan käytön kerran viikossa 
yhdessä työkaverin kanssa, jolloin voi yhdessä käydä lukemassa uutiset tai ruokalistan, ja sa-
malla tutustua yhteen uuteen Plazan toimintoon. Plazassa on muun muassa keskustelupalsta 
ja ryhmiä, joissa työntekijät voivat keskustella. Plazan mielekäs käyttö vaatii toimia myös sen 
ylläpitäjältä, jotta tiedot ovat ajantasaisia ja oikein. Plazan voi asettaa kotisivuksi selaimeen, 
jolloin selaimen avatessa Plaza aukeaa aloitusnäkymään. Tällöin Plazaan on helppo muistaa 
kirjautua sisään ja samalla lukea vaikka ajankohtaiset uutiset. Plazaan liittyviin tietoteknisiin 
haasteisiin kannattaa pyytää apua työkavereilta, esimieheltä tai IT-osastolta. 
 
Infotelevisio ja Facebook mainittiin haastatteluissa kenties toimivina tiedotuskanavina (Henki-
lö B; Henkilö C; Henkilö D). Näkyvälle paikalle sijoitettu televisio jossa pyörii ajankohtaiset 
tapahtumat ja uutiset, on hyvinkin kehityskelpoinen idea. Sopivaan paikkaan sijoitettu televi-
sio tavoittaisi useimmat työntekijät. Sopivan paikan löytäminen voi tosin olla haasteellista, 
sillä talossa kulkee ajoittain ulkopuolisia vieraita, eli televisio tulisi sijoittaa paikaan, jossa ei 
ole pelkoa sisäiseksi tarkoitetun tiedon välittymisestä ulkopuolisten silmiin. Infotelevision si-
sällön tuottaminen ja päivittäminen olisi helpompaa ja nopeampaa kuin paperisten tiedottei-
den tulostaminen ja kiinnittäminen useille ilmoitustauluille. 
 
Facebook-ryhmän perustaminen voisi toimia, kuitenkin edellyttäen, että työntekijät ovat ha-
lukkaita liittymään Facebookiin. Facebookiin voi luoda profiilin myös kasvottomana tai sala-
nimellä, jolloin työkeskusteluihin voisi käyttää erillistä profiilia. Facebookin haasteena on se, 
että kaikki työntekijät eivät käytä tietokonetta työpäivän aikana. Facebook-ryhmän kenties 
suurimpana haasteena on kuitenkin tiedon salassa pysymiseen ja turvallisuuteen liittyvät on-
gelmat: Facebook-profiilien tunnistautumisongelma, entisten työntekijöiden läsnäolo ryhmäs-
sä ja ryhmän suljettuna pysyminen. Facebookin kaltainen suljettu keskustelufoorumi löytyy 
Plazasta jo tällä hetkellä. Plazassa on keskustelupalstoja, joilla voi keskustella avoimesti yh-
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tiörajojen yli sekä suomeksi, ruotsiksi että englanniksi. Avoimien keskustelupalstojen lisäksi 
Plazassa on ryhmiä, joissa voi keskustella. Ryhmän perustaja, esimerkiksi esimies, lisää ryh-
määnsä haluamansa henkilöt, esimerkiksi tiimin jäsenet, jolloin tiimin jäsenet voivat keskus-
tella ryhmässä. Ryhmä voi olla joko suljettu, kuten edellisessä esimerkissä, tai avoin ryhmä, 
jolloin kuka vain voi käydä keskustelua muiden kanssa yhtiö- ja maarajojen yli. Plazan keskus-
telupalstat ja ryhmät ovat hyviä välineitä tiedonkululle, henkilöstön tulisi vain olla tietoinen 
niistä. Priman esimiehet voisivatkin kannustaa työntekijöitään Plazan käyttöön perustamalla 
sinne ryhmiä tai keskusteluja ja opastamalla toimintojen käytössä.   
 
Maaliskuun 2013 työntekijähaastatteluiden perusteella tiedonkulku on haastavaa, sillä jotkut 
haluavat tiedonkulun sähköisenä ja toiset paperilla. Yhtenä mahdollisuutena olisi Priman si-
säisen tiedotteen, josta on samanlaisena sekä sähköinen että paperinen versio, julkaiseminen 
useammin kuin kerran kuussa, esimerkiksi kahden viikon välein. Tämä toki vaatisi viestintä-
resursseja. Priman tiedotteen yhtenä ongelmana koetaan sen paperisen version saatavuus. 
Haastatteluiden perusteella selvisi, että työntekijät tietävät tiedotteen ilmestymisestä, mut-
ta kaikki eivät tiedä mistä tiedotteen paperiversion voi hakea itselleen luettavaksi (Henkilö 
B). Olisi tarpeen sopia tietty kiinteä paikka, josta paperisen tiedotteen voi itselleen hakea. 
 
Työtovereiden ja tiimin sisäistä viestintää voi tehostaa säännöllisillä palavereilla tai spontaa-
neilla käytäväkeskusteluilla. Jotta päivittäisiin työasioihin liittyvä tiedonkulku on toimivaa, 
tulee työntekijöiden oma-aloitteisesti jakaa tietoaan muille. Työntekijöiden välisessä suulli-
sessa viestinnässä on huomioitava ajankohdan ja paikan sopivuus. Keskustelut on sopivaa käy-
dä tilassa, jossa puhe ei häiritse muita. Oikea ajoitus on myös tärkeää, jotta esimerkiksi kes-
kittymistä vaativan tehtävän saa tehdä rauhassa loppuun ennen spontaania palaveria. 
 
Tuotannossa tiedonjakotapana toimisi hyvin esimerkiksi joka osastolla tai työpisteellä oleva 
white board tai vihko, johon kirjoitetaan kyseisen osaston tai työtehtävän kannalta ajankoh-
taisia ja tärkeitä muille tiedotettavia asioita. Näkyvälle paikalle sijoitettu white board tai 
vihko olisi luonteva paikka kirjoittaa viestejä esimerkiksi työn etenemisestä, laitteen rikkoon-
tumisesta, deadlineista tai muista tarpeelliseksi nähtävistä asioista. Näin tieto kulkisi tuotan-
nossa sujuvasti myös aamu-, ilta-, yö- ja viikonloppuvuoroja tekevien työntekijöiden välillä. 
 
 
7.2 Organisaation toimintaan liittyvien asioiden viestiminen 
 
Ryhmien välinen tiedonkulku ja tiedonkulku työntekijöiltä johtotasolle olivat henkilöstötutki-
muksen huonoimmin arvioituja tekijöitä. Viestinnän ja tiedonkulun toimivuudesta on vuoden 
2013 henkilöstötutkimuksessa esitetty neljä väittämää, joista kaksi, organisaation toimintaan 
liittyvien asioiden viestimistä mittaavat, on esitetty kuviossa 18. Väittämän ”Ryhmien välinen 
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tiedonkulku on hyvin organisoitu” tulosten keskiarvo on Edita-konsernissa 2,8 ja Edita Primas-
sa 2,6. ”Tiedonkulku työntekijöiltä johtotasolle on hyvin organisoitu” -väittämän tulokset sai-
vat Edita-konsernissa keskiarvosanan 3,1 ja Primassa 2,7. (Innolink Reasearch Ltd. 2013.) 
 
 
Kuvio 18: Henkilöstötutkimus 2013, yhtiötasoinen viestintä (Innolink Research Ltd. 2013). 
 
 
Henkilöstötutkimusten 2012 ja 2013 tiedonkulkuun liittyvissä kysymyksissä oli toisiinsa verra-
ten paljon eroavaisuuksia, minkä vuoksi vertailtavien väittämien esittäminen on haastavaa. 
Vuoden 2013 väittämät ryhmien ja organisaation tiedonkulusta vastaavat parhaiten vuoden 
2012 väittämää ”Avoimuus on ominaista työkulttuurillemme”, joka toki kuvaa tiedonkulkua ja 
avoimuutta hyvin yleisellä tasolla. Työkulttuurin avoimuus vuoden 2012 tutkimuksen vastaus-
ten mukaan on esitetty kuviossa 19. Edita Priman vastausten keskiarvo väittämälle on 2,5 ja 
koko Edita-konsernin arvo on 3,1. (Edita 2012.) 
 
 
Kuvio 19: Henkilöstötutkimus 2012, yhtiötasoinen viestintä (Edita 2012). 
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Vuoden 2013 tutkimuksen tulosten mukaan päivittäisistä asioista tiedottaminen onnistuu par-
haiten, ja ryhmien välinen tiedonkulku huonoiten. Tiedonkulku johtotasolle on onnistumises-
saan näiden välillä. On kuitenkin huomioitava, että ryhmien välisessä ja johtotasolle mene-
vässä tiedonkulussa arvioitiin niiden organisoinnin tasoa. Organisoitu tai huonosti organisoitu 
tiedonkulku ei ole kuitenkaan mittari siitä, kuinka paljon ja millaista sanoma on. Tiedonkulku 
voi olla hyvin organisoitu, mutta jos sanoma ei ole ymmärrettävä, niin viestintä ei ole koko-
naisuutena välttämättä onnistunutta. Toisaalta huonosti organisoidusta tiedonkulusta huoli-
matta, tieto voi kulkea asianosaisille tai ryhmien välillä esimerkiksi niin sanotun puskaradion 
kautta.  
 
Tiedonkulkua ja avoimuuden tuntua voisi lisätä tuomalla johdon lähemmäs työntekijöitä esi-
merkiksi järjestämällä ”johdon kyselytunteja”. Johdon kyselytunti olisi esimerkiksi joka toi-
nen keskiviikko järjestettävä tunnin mittainen aamukahvihetki, jolloin työntekijöillä ja joh-
dolla olisi mahdollisuus vapaaseen keskusteluun. Johdon kyselytunti olisi työntekijöille oiva 
mahdollisuus keskustella johdon kanssa sekä samalla tavata muiden osastojen työntekijöitä. 
Edita Priman työntekijämäärän ollessa noin 170, eivät kaikki työntekijät voisi osallistua ”kyse-
lytuntiin” samalla kertaa. Kyselytunnin sopiva osallistujamäärä olisi esimerkiksi 10-15 työnte-
kijää kerralla, jolloin kahden viikon välein järjestettävään kyselytuntiin saisi jokainen työnte-
kijä mahdollisuuden osallistua noin kaksi kertaa vuodessa. Työn sujuvuuden takaamiseksi sekä 
osastojen välisen yhteistyön lisäämiseksi kyselytunteihin/aamukahvihetkiin olisi hyvä osallis-
tua eri osastoiden työntekijöitä. Johdon kyselytunti on suhteellisen vaivaton järjestää, sillä se 
ei vaadi kuin hieman aikaa ja sitoutumista työntekijöiltä ja johdolta. Johdolla ei tarkoiteta 
ainoastaan toimitusjohtajaa, vaan esimerkiksi tuotannon johto, myynnin johto ja toimitusjoh-
taja voisivat vuorotellen osallistua työntekijöille järjestettävään aamukahvitilaisuuteen. Tilai-
suuden luonne huomioiden ja järjestelyn vaivattomuuden takaamiseksi, tilaisuuksien tapah-
tumista ei tarvitsisi raportoida. Esimerkiksi videoiminen tai muistion kirjoittaminen vaativat 
lisäresursseja, ja tilaisuudesta raportointi voisi lisätä tilaisuuteen osallistuvien työntekijöiden 
kynnystä ottaa asioita puheeksi. Johdon kyselytunnin tarkoituksena on tuoda johto lähemmäs 
työntekijöitä sekä eri osastojen työntekijät lähemmäs toisiaan, jolloin videoiminen ei välttä-
mättä sovi tilaisuuden luonteeseen. Myöskään kaikilla työntekijöillä ei ole omaa tietokonetta 
käytössään, josta esimerkiksi videoita voisi katsella. Toki on suotavaa, että kyselytuntiin osal-
listuneet työntekijät kertovat käsitellyistä aiheista kollegoilleen ja siten lisättäisiin myös 
työntekijöiden välistä kanssakäymistä ja avointa keskustelua esimerkiksi kahvipöydän ääressä.   
 
Työntekijähaastattelujen (Henkilö B; Henkilö D) perusteella yksi käytännön ongelmakohdista 
on tiedottomuus toisten osastojen toiminnasta. Kun toisen osaston työntekijöitä ei tunneta tai 
työskentelyprosessia ymmärretä, ei omalla panoksellaan voi vaikuttaa työn sujuvuuteen jat-
kossa. Henkilö B totesikin, että jos hän tietäisi mitä asiakkaan tilaamalle työlle tapahtuu hä-
nen toimiensa jälkeen, voisi hän omilla toimillaan helpottaa jatkotyöstämistä. Toisten osasto-
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jen työprosesseihin voisi tutustua ”Työskentele aamupäivä naapuriosastolla. Kerro kokemuk-
sestasi kollegoillesi” –tempauksen myötä. Tempauksen tarkoituksena olisi nimensä mukaisesti 
mennä tutustumaan toisen osaston työntekoon. Tällöin työntekijä viettäisi esimerkiksi aamu- 
tai iltapäivän toisella osastolla kyseisen osaston työntekijän apuna. Näin avautuisi mahdolli-
suus sekä oppia uutta että tutustua muihin primalaisiin. Naapuriosastolla vieraillut työntekijä 
esittelisi oman osastonsa työntekijöille naapuriosaston toimintaa ja kertoisi kokemuksistaan. 
Samalla hän ehdottaisi mahdollisia toimenpiteitä, joilla osastojenvälistä yhteistyötä ja toi-
mintamalleja voisi parantaa. Osastojenväliset vierailut olisi järkevintä sopia ajankohtiin, jol-
loin vierailuista on töiden sujuvuuden kannalta mahdollisimman vähän haittaa. 
 
Eri yhtiöiden välistä yhteistyötä ja tiedonkulkua voisi tehostaa tuntemalla toisten Edita-
konsernin yhtiöiden toimintaa. Henkilöt C ja E toivoivat saavansa lisätietoa muista Edita-
konsernin yhtiöistä, sillä yhtiöiden välisen yhteistyön lisääminen työntekijöiden taholta on 
tällä hetkellä haastavaa, kun ei tiedetä mitä muut yhtiöt tekevät. Esimerkiksi myyjät ja asia-
kaspalvelijat varmasti mielellään suosittelisivat toisen Edita-konsernin yhtiön palveluita asi-
akkaalle, jos olisivat tietoisia mitä palveluita muut yhtiöt tarjoavat. Yhtiöiden omilta Inter-
net-sivuilta luetut yrityskuvaukset eivät aina anna tarpeeksi tarkkaa tietoa, jotta palveluita 
uskaltaisi asiantuntevasti suositella. Huhtikuussa 2013 ilmestynyt Great Staff –henkilöstölehti 
on kaivattu apu eri yhtiöiden liiketoiminnasta kertomiseen. Great Staff on koko Edita-
konsernin yhteinen henkilöstölehti, jossa jaetaan tietoa yhtiö- ja maarajojen yli. Henkilöstö-
lehden lisäksi tietoa voisi jakaa kutsumalla konsernin muiden yhtiöiden edustajia Edita Priman 
tiloihin kertomaan yhtiönsä toiminnasta ja yhtiöiden välisistä yhteistyömahdollisuuksista. 
 
 
8 Esimiehen toimintatavat Edita Primassa 
 
Edita-konsernissa järjestettiin talven 2012-2013 aikana Suomessa toimivien yhtiöiden yhteinen 
kolmipäiväinen esimieskoulutus, johon osallistui myös muutama Priman esimies. Management 
Institute of Finlandin järjestämässä koulutuksessa käsiteltiin niin vuorovaikutukseen, lainsää-
däntöön, kehityskeskusteluun kuin yleisiin toimintatapoihin liittyviä asioita, joita voi soveltaa 
työpaikan arjen haasteissa. 
 
Esimiehen toimintatavat on henkilöstötutkimuksessa 2013 arvioitu olevan kohtuullisen hyvällä 
tasolla. Toki kehitystoimenpiteitä ehdotetaan tässä opinnäytetyössä toiminnan parantamisek-
si. Toivottavasti myös esimieskoulutuksen oppien myötä henkilöstötutkimusten tulokset ovat 
jatkossa entistä parempia. 
 
 
 
 53 
8.1 Luottamus 
 
Kuviossa 20 on havainnollistettu vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen tuloksia graafisesti. Luot-
tamuksen osalta tulokset ovat hyviä. ”Luotan hyvin paljon lähimpään esimieheeni” –väittämän 
vastausten keskiarvo on Edita Primassa 3,8 ja koko Edita-konsernissa 3,9. ”Lähin esimieheni 
luottaa kykyyni toimia itsenäisesti” –väittämän vastausten keskiarvo nousi sekä Edita Primassa 
että koko konsernissa arvosanan 4 paremmalle puolelle. Edita Priman luku on 4,1, ja koko 
Edita-konsernin 4,3. (Innolink Research Ltd. 2013.) 
 
 
Kuvio 20: Henkilöstötutkimus 2013, luottamus (Innolink Research Ltd. 2013). 
 
 
Henkilöstötutkimuksen 2012 väittämän ”Luotan täysin lähimpään esimieheeni” vastausten 
keskiarvo on Edita-konsernissa 3,9 ja Edita Primassa 3,8. Vastaukset on esitetty graafisessa 
muodossa kuviossa 21. Henkilöstötutkimusten perusteella luottamus on pysynyt samalla tasol-
la vuosina 2012 ja 2013. (Edita 2012.) 
 
 
Kuvio 21: Henkilöstötutkimus 2012, luottamus (Edita 2012). 
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Luottamuksellisen suhteen vaaliminen vie aikaa ja ylläpitäminen vaatii toimia sekä työnteki-
jältä että esimieheltä. Luottamusta tulee osoittaa jokapäiväisessä tekemisessä, teot voivat 
olla pieniä tai suuria. Henkilöstötutkimuksen 2013 vastausten mukaan esimiehen luottamus 
alaiseensa koetaan suurempana kuin alaisen luottamus esimieheen. Taustalla voi olla esimer-
kiksi YT-neuvotteluiden myötä tehdyt irtisanomiset, jotka aiheuttavat luottamuksen horjumis-
ta esimiehiä kohtaan, vaikka taustalla ei olisikaan oman esimiehen päätös. 
 
Esimiehet voivat edistää työntekijän luottamuksen saavuttamista toimimalla esimerkillisesti 
ja yhteisten pelisääntöjen mukaan. Sovittujen asioiden tekeminen sekä lupausten ja päätös-
ten pitäminen ovat myös tärkeitä tekijöitä luottamuksellisen suhteen rakentamisessa. Työn-
teko sujuu mielekkäämmin ja tehokkaammin, kun työntekijä kokee, että hänen osaamiseensa 
luotetaan ja hän saa tehdä töitä itsenäisesti. 
 
 
8.2 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen 
 
Vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen tulokset palautteen antamisesta ja saamisesta on esitetty 
kuviossa 22. Väittämän ”Lähin esimieheni osaa antaa palautetta (myönteisiä ja/tai kielteisiä 
näkemyksiä toiminnastani)” vastausten keskiarvo on koko Edita-konsernissa 3,7 ja Edita Pri-
massa 3,6. Henkilöstötutkimuksessa 2013 arvioitiin esimiestyötä myös palautteen vastaanot-
tamisen kannalta. Väittämä ”Lähin esimieheni pystyy vastaanottamaan palautetta omista 
toimistaan” arvioitiin konsernissa 3,8 ja Edita Primassa 3,7. On siis arvioitu että esimiehet 
ovat hieman parempia vastaanottamaan kuin antamaan palautetta. (Innolink Research Ltd. 
2013.)  
 
 
Kuvio 22: Henkilöstötutkimus 2013, palautteen antaminen ja vastaanottaminen 
(Innolink Research Ltd. 2013). 
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Kuviossa 23 esitetty vastausten keskiarvo väittämän ”Lähin esimieheni osaa antaa palautetta” 
osalta on 3,7 Edita-konsernissa ja 3,7 myös Primassa. Palautteen antaminen näyttää olevan 
tasaisella hyvällä tasolla konsernilaajuisesti. Vuosien 2012 ja 2013 kysymyksenasettelu on sa-
ma, lisäyksenä vain 2013 tutkimuksessa on palautteen annon selvitetty olevan ”myönteisiä 
ja/tai kielteisiä näkemyksiä toiminnastani”. Väittämien voidaan tästä lisäyksestä huolimatta 
tulkita olevan samoja, sillä palaute on käsitteenä varmasti lähes kaikille tuttu, jolloin sen se-
littäminen ei vaikuta vastauksiin. Myöskään tulosten tasaisuus vuosi-, konserni- tai yhtiötasol-
la ei anna viitteitä kysymyksenasettelun vaikutuksesta vastauksiin. (Edita 2012.) 
 
Palautteen vastaanottamista ei arvioitu vuoden 2012 tutkimuksessa, mutta palautteen vas-
taanottaminen sekä antaminen ovat teemana lähellä vuoden 2012 väittämää ”Työkulttuu-
riimme kuuluu tunnustuksen ja palautteen antaminen”, jossa ei oteta kantaa siihen, kuka on 
palautteen antaja tai vastaanottaja. Edellisen väittämän vastausten keskiarvo on Edita-
konsernissa 3,1 ja Edita Primassa 2,8. Luvut ovat selkeästi alhaisempia kuin arviot esimiehen 
palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen liittyvistä taidoista. Kyse voi olla siitä, että tun-
nustusta ja palautetta ei tunneta luontevana osana työkulttuuria, mutta kuitenkin silloin kun 
palautetta annetaan tai vastaanotetaan, koetaan tilanne miellyttävänä. (Edita 2012.) 
 
 
Kuvio 23: Henkilöstötutkimus 2012, palautteen antaminen ja vastaanottaminen (Edita 2012). 
 
 
Miksi palautteen vastaanottaminen on esimiehelle hieman helpompaa kuin sen antaminen? 
Tämä voi johtua kulttuuritekijöistä ja maan tavoista, siitä, että palautteen antaminen, niin 
negatiivisen kuin positiivisenkin, ei tunnu luontevalta. Tällöin työntekijä voi olla tilanteessa, 
että ei koe esimiehen osaavan antaa palautetta joko siksi, että palautetta ei anneta, tai sen 
antaminen tuntuu keinotekoiselta. 
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Esimiehen voi olla helpompaa vastaanottaa palautetta kuin antaa sitä, sillä palautteen vas-
taanottaminen ei välttämättä vaadi esimieheltä toimia. Jos palaute on vain työntekijän lau-
suma pieni lause tai lyhyt puheenvuoro, ei esimiehen välttämättä tarvitse vastata muuta kuin 
”kiitos palautteestasi”. Palautteen vastaanottaminen ei vaadi esimieheltä ponnisteluja, kun 
henkilöstötutkimuksen väittämässä ei otettu kantaa siihen, että onko työntekijän antamalla 
palautteella vaikutusta. 
 
Maaliskuussa 2013 toteutettujen työntekijähaastatteluiden perusteella palautetta toivotaan 
saatavan mieluiten henkilökohtaisesti kasvotusten, sillä sähköposti koettiin huonona tapana 
saada palautetta (Henkilö D). Palautteen halutaan olevan suoraa ja avointa (Henkilö A) ja sitä 
toivotaan niin päivittäisistä asioista, työsuorituksista, töiden tai projektien onnistumisista tai 
jos jokin asia on mennyt todella hyvin tai todella huonosti (Henkilö A; Henkilö B; Henkilö D; 
Henkilö E). Henkilö C harmitteli, että risuja tulee kyllä helposti, mutta ruusuja harvemmin, 
minkä lisäksi palautteenanto on joskus ”töksäyttelevää”, eli rakentavan palautteen antami-
nen ei ole onnistunutta, kun sanotaan ennen kuin mietitään. 
 
Henkilö E ehdotti, että esimerkiksi kerran kuussa sovittu kymmenen minuutin palautekeskus-
telu voisi olla toimiva käytäntö. Tällöin etukäteen sovittuna ajankohtana työntekijä ja esimies 
saisivat keskustella työn sujuvuudesta yleisesti, ja samalla keskustelu olisi luonteva tilaisuus 
antaa palautetta. Tämä on hyvä toiminta-ajatus etenkin silloin, kun esimies ja alainen eivät 
kohtaa usein tai palautteenanto ja keskustelu työpisteellä ei tunnu luontaiselta. Tämä toimin-
tamalli voisi olla toimiva, kuitenkin olisi samalla tärkeä saada positiivinen palaute osaksi jo-
kapäiväistä toimintaa. Positiivista palautetta on mielekästä antaa usein, kun taas rakentava 
palaute on järkevä antaa esimerkiksi tällaisessa kymmenen minuutin palautekeskustelussa. 
 
Esimiehiä kouluttamalla voidaan varmistaa, että jokaisella on tiedossaan toimivat palaut-
teenanto- ja vastaanottokäytännöt, sekä taata käytäntöjen yhteneväisyys yhtiössä. Palaut-
teen, etenkään rakentavan palautteen, antaminen ei ole yksinkertaista. Hyvien toimintamal-
lien tunteminen sekä niiden käytännön opetteleminen auttavat ja tuovat itsevarmuutta pa-
lautteenantotilanteessa. 
 
Esimiesten täytyy omaksua palautteenanto yhtenä esimiehen tehtävistä ja varata sille riittä-
västi aikaa. Palautteenanto on yksi esimiehen velvollisuuksista, ja toisaalta palautteen saami-
nen on työntekijän oikeus. Työntekijällä on myös vastuu antaa palautetta esimiehelleen, jot-
ta esimerkiksi työyhteisön ongelmakohdat voisivat tulla esille mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa. Palautteen antaminen ja saaminen ovat edellytyksenä sekä työyhteisön toiminnan 
kehittymiselle että työntekijän ammatilliselle kehittymiselle.  
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8.3 Päätöksenteko 
 
Kuviossa 24 on havainnollistettu vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen tuloksia graafisesti pää-
töksenteon osin. ”Lähin esimieheni on hyvä tekemään päätöksiä ja toteuttamaan niitä käy-
tännössä” –väittämä sai Edita Primassa tulosten keskiarvoksi 3,6 ja koko Edita-konsernissa 3,7. 
(Innolink Research Ltd. 2013.)  
 
 
Kuvio 24: Henkilöstötutkimus 2013, päätöksenteko (Innolink Research Ltd. 2013). 
 
 
Henkilöstötutkimuksen 2012 tulokset päätöksenteosta on esitetty kuviossa 25. Vuoden 2012 
väittämä päätöksenteosta ”Lähin esimieheni tekee ja toteuttaa välttämättömät päätökset 
ripeästi” sai sekä Edita Primassa että koko konsernissa keskiarvoksi tuloksen 3,7. Päätöksen-
teko vaikuttaa vastausten perusteella olevan hallussa. Kysymyksenasettelu on hieman erilai-
nen vuosina 2012 ja 2013, sillä vuoden 2012 väittämä ottaa kantaa päätöksenteon ja toteut-
tamisen ripeyteen, vuoden 2013 väittämän huomioidessa päätöksenteko ja toteuttaminen 
käytännössä. Kysymysten ollessa hyvin samanlaisia ja vastaustenkin jatkavan samaa linjaa, 
voidaan todeta, että päätöksenteko on ennallaan. (Edita 2012.) 
 
 
Kuvio 25: Henkilöstötutkimus 2012, päätöksenteko (Edita 2012). 
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Lähin esimieheni tekee ja toteuttaa 
välttämättömät päätökset ripeästi Edita Prima
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Haastatteluiden perusteella päätöksentekoon ja sen tehostamiseen oli hyvin vaihtelevia mie-
lipiteitä. Henkilö A totesi, että päätöksenteon on hyvä olla demokraattista, kuitenkin aina on 
se ylin päättävä elin, joka tekee lopullisen päätöksen. Henkilö E kokee, että päätöksenteossa 
on menty parempaan suuntaan, eikä hän kokenut päätöksentekoa ongelmana. Hän otti esille 
myös yhteistoimintamenettelyn ja sen kautta tehtävät päätökset esimerkiksi irtisanomisista, 
samalla todeten, että päätöksentekoprosessi on pitkä, koska on mentävä lakien ja säädösten 
mukaan. YT-neuvotteluiden suhteen Henkilö E toivoisi, että tehtäisiin suuria päätöksiä kerral-
la, eikä pieniä päätöksiä pikkuhiljaa.  
 
Henkilö A on sitä mieltä, että kokouskäytäntöjä tulisi selkeyttää, ja tulisi olla vähemmän isoja 
päätöksentekoelimiä. Myös vastuiden selkeyttämisellä saataisiin ryhtiä päätöksentekoproses-
siin (Henkilö D), sillä jos kukaan ei ota vastuuta päätöksestä, niin päätöksenteko venyy ja 
päätöksen laatu voi heiketä. Selkeiden vastuiden jakamisella ja jämäköillä kokouskäytännöillä 
voidaan tehostaa päätöksentekoa. Onnistuneeseen päätöksentekoprosessiin kuuluu myös seu-
rausten arviointi ennen päätöksentekoa, sillä valitettavan usein koetaan, että päätöksiä teh-
dään kiireellä, eikä kukaan ota vastuuta myöskään siitä, mitä vaikutuksia päätöksillä on (Hen-
kilö D). 
 
Henkilö B ja Henkilö D ovat hyvin samoilla linjoilla päätöksenteosta siitä, että asioista tulee 
keskustella asianosaisten kesken, ja Henkilö B painotti etenkin, että työntekijän tulee olla 
mukana häntä liittyvässä päätöksenteossa. Henkilö C puolestaan koki, että päätökset eivät 
saisi olla uhkailuja, vaan luottamuksen kautta henkilöstö sitoutuu tehtyihin päätöksiin. Sitou-
tumista edesauttaisi työntekijöiden kuuleminen heitä ja heidän työtä koskevissa asioissa. Li-
säksi työntekijällä itsellään on usein paras näkemys hänen todellisesta työnkuvastaan ja työ-
prosessistaan.  
 
 
9 Johtopäätökset 
 
Opinnäytetyön tuloksena saatiin hieman tarkennettua käsitystä Edita Priman työyhteisöstä, 
etenkin paljon arvokasta tietoa antaneiden henkilöhaastatteluiden avulla. Henkilöstön ajatus-
ten kuuleminen on ensiarvoisen tärkeää työyhteisön toimintaa kehitettäessä. Tämän opinnäy-
tetyön tuloksena ei luonnollisestikaan ole kattava esitys kehitystoimenpiteistä, sillä muihin 
Edita-konsernin yhtiöihin vertaamista ei tässä opinnäytetyössä tehty. 
 
Mielenkiintoista olisikin jatkotutkimuksena vertailla Edita Priman toimintaa niiden yhtiöiden 
toimintaan, joissa henkilöstötutkimusten tulokset ovat parempia, tai joissa on tapahtunut po-
sitiivista kehitystä. Muiden Edita-konsernin yhtiöiden toimintaa tutkimalla ja työskentelytapo-
ja vertailemalla voisi löytyä hyväksi havaittuja toimintatapoja, jotka olisivat sovellettavissa 
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Edita Priman toimintaan. Toinen mielenkiintoinen näkökulma olisi tarkastella, miten tämän 
opinnäytetyön innoittamana tehdyt kehitystoimenpiteet näkyvät vuoden 2014 henkilöstötut-
kimuksen vastauksissa. 
 
 
9.1 Reliabiliteetti ja validiteetti 
 
Koko Edita-konsernissa tehdyt henkilöstötutkimukset ovat hyvin reliaabeleita, sillä otantana 
oli jokaisen yhtiön koko henkilöstö. Tokikaan kaikki työntekijät eivät vastanneet tutkimuk-
seen, etenkin Edita Primassa vastausprosentti on ollut alhainen. Edita Priman henkilöstöstä 
104 vastasi Innolink Research Ltd.:n toteuttamaan henkilöstötutkimukseen vuonna 2013. Edita 
Priman henkilöstön määrä vastaushetkellä oli 173, eli vastausprosentti oli noin 60. Koko Edita-
konsernin henkilöstömäärä vuoden 2013 alussa oli 776 ja vastauksia tuli 528, eli vastauspro-
sentti oli noin 68. Vuoden 2012 Editan henkilöstöosaston toteuttaman henkilöstötutkimuksen 
vastausprosentti oli koko Edita-konsernissa 72 ja Edita Primassa 52. Henkilöstötutkimusten 
validiteetti on ihan hyvä. Väittämät ovat selkeästi muotoiltuja ja termistö on yleisesti käytet-
tyä ja ymmärrettävää sekä vuoden 2012 että vuoden 2013 henkilöstötutkimuksessa.  
 
Opinnäytetyön tekijän toteuttamissa lomakehaastatteluissa reliabiliteetti toteutuu jossain 
määrin. Reliabiliteettia heikentää haastattelujen vähyys. Viittä henkilöä haastattelemalla ei 
luonnollisestikaan saada kaikkien 173 henkilöstön jäsenen mielipiteitä kuuluviin. Haastatelta-
vat henkilöt työskentelevät eri osastoilla ja eri työtehtävissä, jolloin vastauksissa on huomioi-
tu useiden esimiesten ja osastojen toiminta. Haastateltavista yksi työskentelee esimiesase-
massa.  Vastaukset ovat nimettömiä ja ilman tunnistetietoja, jotta haastateltavat vastaisivat 
mahdollisimman vapaasti ja totuudenmukaisesti, ja näin haastattelut olisivat mahdollisimman 
reliaabeleita. Haastatteluiden validiteetti on hyvä. Haastatteluissa mitattiin tarkoitettua asi-
aa. Haastateltavat vastasivat kysyttyihin kysymyksiin, ja kysymysten avulla saatiin vastaus 
haluttuihin asioihin. Muutaman kysymyksen osalta yksi haastateltavista ei vastannut esitettyi-
hin kysymyksiin, mutta kertoi kyseisestä aiheesta toisesta näkökulmasta, mikä oli myös hyö-
dyllistä. 
 
 
9.2 Kehitysehdotukset Edita Primalle 
 
Tiedonkulku työpaikalla sekä kiitos ja huomio saivat huonoimmat arvioinnit, joten niiden koh-
dalla kehitystoimenpiteitä on paljon, ja ne ovat konkreettisia. Vaikka Edita Priman työyhtei-
sön toimintaan ja ilmapiiriin on vaikuttanut viime vuosina taloudellisista ja tuotannollisista 
syistä tehdyt henkilöstövähennykset, tulee olemassa olevaan henkilöstöön ja sen toimintata-
poihin ja työolosuhteisiin muistaa panostaa.  
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Monet henkilöstötutkimuksen ja haastatteluiden perusteella löydetyistä ongelmakohdista ovat 
sellaisia, että niiden ratkaiseminen vaatii toimia jokaiselta työyhteisön jäseneltä. Esimiehet 
voivat näyttää hyvää esimerkkiä ja kannustaa tietynlaiseen toimintaan, mutta esimerkiksi hy-
vän työilmapiirin ja ryhmähengen sekä toimivan päivittäisviestinnän luomisessa on jokaisella 
työntekijällä tärkeä rooli. Kuten Henkilö A sanoi haastattelussa: ” Hirveän usein törmää aja-
tukseen, että avoin työkulttuuri olisi jotain minkä työnantaja antaa, ettei työntekijällä itsel-
lään ole muka vastuuta tai velvollisuutta. Tämä ei pidä paikkansa.” 
 
Seuraaviin taulukoihin on koottu tärkeimmät kehityskohteet, taustalla vaikuttavat tekijät se-
kä ehdotukset kehitystoimenpiteistä. Taulukoissa mainitut tekijät ovat henkilöstötutkimusten 
tulosten, työntekijähaastatteluiden sekä opinnäytetyön kirjoittajan ajatusten yhteisvaikutuk-
sesta esitettyjä asioita, jotka on jo esitetty opinnäytetyön aiemmissa luvuissa teemoittain. 
 
Taulukkoon 1 on koottu työilmapiiriin ja ryhmähenkeen liittyvät kehityskohteet, taustat ja 
kehitystoimenpiteet. Työilmapiirin ja ryhmähengen osin etenkin kiitoksen ja huomion lisäämi-
nen työpaikalla on haaste, sillä käyttäytyminen ja toimintatavat ovat henkilökohtaisia omi-
naispiirteitä, joiden muutokseen ei voi pakottaa. 
 
Työilmapiiri ja ryhmähenki 
Kehityskohde: Taustat: Kehitysehdotukset: 
Työpaikan ilmapiirin 
parantaminen 
•Toistuvat 
  YT-neuvottelut 
  aiheuttavat 
  epävarmuutta 
•Työntekijöiden tulee 
  tuntea itsensä tärkeiksi 
  ja tarpeellisiksi 
 
•Yhteishenkeä lisäävä toiminta 
  esim. pikkujoulut tai kesäjuhlat 
•Esimiesten kannustava, huomioiva ja 
  esimerkillinen toiminta 
•Esimies kysyy kuulumisia sekä vierailee 
  työpisteillä ja työntekijöiden keskuudessa 
•Työntekijöitä kannustetaan yhteiseen 
  toimintaan esim. kahvitauot, ruokatauko 
Kiitoksen ja huomion 
lisääminen työpaikalla 
•”Kiitos” ei kuulu 
  suomalaiseen kulttuuriin 
•Henkilökohtaiset 
  ominaisuudet 
  vaikuttavat 
  käyttäytymiseen 
•Jokainen käyttäytyy, 
  kuten toivoisi muiden käyttäytyvän 
•Päivittäiset pienet sanat ja teot: 
  ”hei”, ”kiitos”, ”ole hyvä”, ”anteeksi” 
•Työtovereiden kiitokset 
  henkilöstötiedotteeseen 
Ongelmien ja 
ristiriitojen käsittely 
rakentavalla tavalla 
•Henkilöstötutkimusten 
  tulokset huonontuneet 
•Työyhteisössä esiintyy 
  ongelmia ja ristiriitoja 
 
•Esimiesten ongelmanratkaisutaitojen 
  lisääminen. esim. koulutuksen avulla 
•Ristiriitojen ratkaisu kasvotusten 
  asianosaisten kanssa keskustellen  
•Esimiesten ei tulisi keskenään ratkaista 
  heille kuulumattomia alaistensa ongelmia 
Taulukko 1: Työilmapiiri ja ryhmähenki – johtopäätökset. 
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Työpaikan tiedonkulku, sen taustat sekä ehdotetut kehitystoimenpiteet on esitetty taulukossa 
2. Henkilöstötutkimusten sekä haastatteluiden perusteella tiedonkulkua voisi parantaa esi-
merkiksi kuviossa esitetyin keinoin.  
 
Helposti toteutettavissa olevia kehitysehdotuksia tiedonkulun osin ovat johdon kyselytunti 
/aamukahvi, toisten yritysten esittelytilaisuudet, osastojen välinen yhteistyö, ilmoitustaulu-
jen selkeyttäminen sekä Plazan toiminnan tehostaminen. Edellä mainitut kehitysehdotukset 
eivät vaadi suuria taloudellisia panostuksia. Toimenpiteet vaativat kuitenkin sitoutumista niin 
johdolta, esimiehiltä kuin työntekijöiltäkin. Muutos vaatii työyhteisöltä avoimuutta ja ennak-
koluulottomuutta. 
 
Tiedonkulku työpaikalla 
Kehityskohde: Taustat: Kehitysehdotukset: 
Työkulttuurista 
avoimempaa. 
 
Tiedotus päivittäisistä 
asioista ja muutoksista 
•Tulos- ja 
  suorituskeskeinen 
  organisaatio 
•Tiedonkulkua ei koeta 
  toimivana 
•Plaza koetaan kankeana 
•Tieto kulkee vääriä 
  kanavia pitkin 
•Huhupuheet 
•Henkilöstötiedote useammin  
•Infotelevisio 
•Plazasta ajantasaisempi, 
  Plazan käytön opettelu 
•Plazan toiminnallisuuksien esittely 
  ja käytön aktivointi 
• Plazan keskustelu- ja ryhmätoimintojen 
  käytön lisääminen 
•Keskustelut oman esimiehen ja 
  tiimin kesken 
•Päivittäisviestintä työtovereiden kesken 
  esim. tiimipalaverit, käytäväkeskustelut 
•Tuotannossa työtehtäviin liittyvien 
  yksityiskohtien kommunikointi 
  esim. white board tai vihko 
•Ilmoitustaulun ajantasaisuus, ulkoasun 
  selkeyttäminen ja vastuuhenkilöiden 
  ohjeistaminen 
Tiedonkulku 
työntekijöiltä 
johtotasolle 
toimivammaksi 
•Hierarkinen organisaatio 
•Tiedonkulku sidoksissa 
  työilmapiiriin 
•Säännölliset osastopalaverit / tiimipalaverit 
•Johdon kyselytunti / 
  johdon aamukahvihetki, jossa mahdollisuus 
  avoimeen keskusteluun osastorajojen yli. 
Ryhmien välinen 
 tiedonkulku 
toimivammaksi 
•Ei tiedetä mitä 
  työkaveri, toinen osasto 
  tai toinen yhtiö tekee 
•”Työskentele aamupäivä naapuriosastolla. 
  Kerro kokemuksestasi kollegoillesi.” 
 –tempauksen järjestäminen 
•Toisten yhtiöiden esittelytilaisuuksia 
  yhteistyön lisäämiseksi 
Taulukko 2: Tiedonkulku työpaikalla – johtopäätökset. 
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Taulukko 3 esittää lähimmän esimiehen toimintatapoihin liittyvät kehityskohteet, niiden taus-
tat sekä mahdolliset kehitystoimenpiteet. Lähimmän esimiehen toimintatavat olivat henkilös-
tötutkimuksen 2013 mukaan ihan hyvällä tasolla. Kohtalaisen hyvistä tuloksista huolimatta, 
toimintatavat ovat kenties kohennettavissa taulukossa 3 esitetyin toimenpitein.  
 
Lähimmän esimiehen toimintatavat 
Kehityskohde: Taustat: Kehitysehdotukset: 
Palautteen antamisen 
parantaminen 
•Risuja tulee, 
  mutta ei ruusuja 
•Palaute töksäyttelevää 
•Yhtenevä toimintamalli, 
  esimiesten kouluttaminen 
•Otetaan positiivinen palaute osaksi 
  jokapäiväistä kanssakäymistä 
•10min palautekeskustelu 
  kerran kuukaudessa 
Päätöksenteon 
tehostaminen 
•Päätökset koetaan 
  uhkailuina 
•Vastuut epäselviä 
 
•Päätöksenteon tehostaminen 
  kokouskäytäntöjen selkeyttämisellä 
•Vastuiden selkeyttäminen 
•Seurausten tunnistaminen ennen päätöstä  
Luottamuksen 
varmistaminen jatkossa 
•Luottamus on 
  hyvällä tasolla 
•Avoin kanssakäyminen esimiehen 
  ja työntekijän välillä 
•Vahvistetaan toimivia käytäntöjä 
Taulukko 3: Lähimmän esimiehen toimintatavat – johtopäätökset 
 
 
Kehityskohteiden löytämisessä henkilöstötutkimukset ovat avainasemassa. Yksi kehityskohde 
olisi aktivoida Edita Priman henkilöstöä vastaamaan henkilöstötutkimukseen, jolloin vastaus-
prosentin noustessa myös tutkimustulos olisi luotettavampi. Tutkimustulosten pohjalta toteu-
tettavien kehitystoimenpiteiden yhteydessä voisi olla hyvä mainita niiden pohjautuvan henki-
löstötutkimuksessa saatuihin palautteisiin. Tällä osoitettaisiin henkilöstölle, että vastaamalla 
voi vaikuttaa. 
 
Opinnäytetyö vastaa hyvin asetettuun tutkimusongelmaan, eli opinnäytetyön loppupäätelmä-
nä esitetään kehitystoimenpiteitä, joilla Edita Priman työilmapiiriä ja ryhmähenkeä, tiedon-
kulkua sekä esimiestyötä voisi kehittää. Opinnäytetyön tekijä toivoo työstään olevan apua 
Edita Priman toiminnan suunnittelussa. 
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 Liite 1 
Lomakehaastattelu Edita Priman työntekijälle 
 
 
Työilmapiiri ja ryhmähenki: 
 
 Kerro 5-10 käytännön asiaa, jotka tekevät työilmapiiristä hyvän 
 
 Onko Edita Priman työilmapiiri mielestäsi hyvä? 
 
 Mitä voisi jokainen työntekijä tehdä edistääkseen hyvää työilmapiiriä? 
 
 Miten haluaisit voida vaikuttaa enemmän sinua itseäsi koskeviin asioihin? 
 
 Esiintykö työyhteisössäsi ristiriitoja tai ongelmatilanteita? 
 
 Miten toivoisit, että ristiriidat tai ongelmat ratkotaan työpaikallasi? 
 
 Henkilöstötutkimuksen mukaan työpaikalla annetaan kiitosta ja huomiota liian vähän. 
Mistä uskot asian johtuvan ja miten sen voisi ratkaista? 
 
Tiedonkulku työpaikalla: 
 
 Millaisena koet Edita Priman työkulttuurin? 
 
 Miten työkulttuurista saataisiin avoimempaa? 
 
 Minkälaista tiedonkulun tulisi olla? / Mitä kautta tiedon tulisi kulkea? 
 
 Kuinka tiedonkulkua voisi tehostaa? 
 
 Mistä asioista tai sidosryhmistä haluaisit saada lisätietoa? 
 
Lähimmän esimiehen toimintatavat: 
 
 Millaisista asioista ja millä tavoin toivoisit saavasi palautetta? 
 
 Miten päätöksentekoa voitaisiin tehostaa
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 Liite 2 
Vuoden 2013 henkilöstötutkimuksen tulokset (Innolink Research Ltd. 2013). 
 
 
1 2 3 4 5
Lähin esimieheni on hyvä tekemään 
päätöksiä ja toteuttamaan niitä 
käytännössä
Lähin esimieheni pystyy vastaanottamaan 
palautetta omista toimistaan
Lähin esimieheni osaa antaa palautetta 
(myönteistä ja/tai kielteisiä näkemyksiä 
toiminnastani)
Lähin esimieheni luottaa kykyyni toimia 
itsenäisesti
Luotan hyvin paljon lähimpään esimieheeni
Tiedonkulku työntekijöiltä johtotasolle on 
organisoitu hyvin
Ryhmien välinen tiedonkulku on hyvin 
organisoitu
Saan riittävästi tietoa päivittäiseen työhöni 
liittyvistä muutoksista ja asioista
Työkulttuurille on tyypillistä avoimuus
Työpaikallani annetaan kiitosta ja huomiota
Ongelmia ja ristiriitoja käsitellään 
rakentavalla tavalla
Voin vaikuttaa itseäni koskeviin asioihin 
työpaikallani
Uskallan nostaa erilaisia asioita esille 
työpaikallani
Työntekijöitä kohdelllaan 
oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti 
huolimatta etnisestä taustata tai …
Työpaikallani on hyvä ilmapiiri
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